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Il presente lavoro nasce a seguito di un periodo di stage durato tre mesi presso 
un'azienda di Livorno: WonderSys Srl.  
Durante tale periodo, trovandomi a diretto contatto con l'azienda, ho potuto constatare 
come il tema dell'analisi dei costi sia di gran lunga sconosciuto in moltissime realtà 
aziendali del nostro paese, in particolar modo nelle piccole aziende: nella situazione 
economica che sta caratterizzando questo periodo, certamente la scelta di introdurre un 
sistema di contabilità analitica è l'ultimo pensiero di ogni amministratore.  
Ebbene, con tale scritto si tenterà di dimostrare come un sistema di costing non sia del 
tutto inutile, e quindi da escludere, e come un'azienda possa trarne benefici che le 
permetterebbero di operare in maniera più efficace ed efficiente. 
Il lavoro è articolato in tre parti ed è stato svolto seguendo una duplice linea di analisi: 
nelle prime due parti, elaborate mediante l’analisi desk, è stato approfondito il tema da 
un punto di vista teorico tramite testi, riviste e siti web, la terza parte attraverso 
un’analisi sul campo descrive lo stage in azienda.  
Nella prima parte l'intento è quello di dimostrare come la contabilità direzionale e, in 
particolar modo la contabilità analitica, sia in grado di alimentare il sistema informativo 
aziendale e quindi permetta la successiva presa di decisioni in azienda.  
In questa parte viene descritta e analizzata la contabilità analitica rispetto alla contabilità 
generale e viene illustrato un semplice metodo per comprendere quando l'azienda 
necessiti effettivamente di introdurre questo strumento al suo interno.  
Infine, viene introdotto il concetto di costo, con tutte le varie classificazioni dello stesso 
che serviranno nel prosieguo per illustrare i metodi di determinazione dei costi. 
La seconda parte, dopo una breve descrizione dei due principali metodi di 
determinazione dei costi, ovvero full costing e direct costing, passa all'analisi della 
contabilità per centri di costo, ovvero del sistema di costing che è stato impiegato 
durante lo stage in azienda.  
Inoltre si approfondisce il sistema produttivo su commessa contrapponendolo a quello 
in serie. Si analizza quindi il sistema di gestione della commessa evidenziando 




costing che possa portare la sua utilità alimentando efficacemente il sistema informativo 
aziendale a supporto del management. 
La terza ed ultima parte descrive il caso di un’azienda operante su commessa che si 
trova a fronteggiare la problematica principale di comprendere quanto costano i progetti 
che realizza e che non riesce ad ottenere tali informazioni in quanto il suo sistema 
informativo difetta di un sistema di costing in grado di fornire le risposte che desidera. 
Inizialmente si effettua una descrizione delle peculiarità dell'azienda: si tratta di 
un'azienda Knowledge based, e si vedrà nel testo che cosa si intende con tale 
definizione; successivamente si va ad analizzare la sua struttura organizzativa, i progetti 
che realizza e il suo processo produttivo.  
Si delineano i benefici e le criticità che il manager riscontra nella gestione del processo 
produttivo, evidenziando la necessità per l'azienda di dotarsi di un sistema di 
determinazione dei costi al fine di giungere alla comprensione del costo pieno delle 
commesse.   
Poi si osserva come l’introduzione di un sistema di contabilità per centri di costo, 
analizzato nella parte teorica dell’elaborato, possa portare al conseguimento di alcuni 
vantaggi, in particolare relativi all'ottenimento di informazioni circa i costi delle 
commesse, i margini delle stesse, il prezzo da praticare ai clienti e informazioni circa il 
costo del lavoro, che vedremo rappresenta una delle voci di costo più significative in 
azienda.  
Infine si riportano le conclusioni sul lavoro svolto durante il periodo di stage, con una 
piccola riflessione circa la possibilità di introdurre in azienda uno strumento di 
programmazione quale il preventivo di commessa che sia in grado di fornire alla stessa 
delle informazioni preventive che supportino l'amministratore nelle scelte relative alla 






Parte I                                             
RILEVAZIONI E INFORMAZIONI PER 
LE DECISIONI AZIENDALI 
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1. IL SISTEMA INFORMATIVO  AZIENDALE 
L'attività di un'azienda si concretizza in un continuo susseguirsi di decisioni e azioni
1
.  
Nel prendere tali decisioni, le persone che operano in azienda possono assumere due 
comportamenti differenti: il primo risponde alla logica del "giorno per giorno", ovvero 
si prendono decisioni quando si presenta la necessità di farlo, mentre il secondo 
comportamento tenta di anticipare la presa di decisioni attraverso un'attenta analisi di 
pianificazione e programmazione.  
Un approccio del primo tipo
2
, senza un disegno preordinato, porterebbe a un procedere 
della gestione contraddittorio e incoerente; renderebbe impossibile raggiungere un 
soddisfacente equilibrio e coordinamento tra le varie attività aziendali e, di 
conseguenza, sarebbe impossibile per l'azienda riuscire a perseguire lo scopo ultimo, 
ovvero produrre soddisfacenti correnti di reddito nel medio e nel lungo periodo. 
Il secondo approccio cerca, invece, di dominare gli eventi, anticipando l'evolversi delle 
dinamiche aziendali e decidendo quali azioni intraprendere per raggiungere gli obiettivi 
desiderati. 
Le decisioni sono caratterizzate da un certo grado di incertezza
3
: maggiore è la 
conoscenza degli elementi che sono alla base delle decisioni e maggiore sarà la 
razionalità nel prenderle. 
A supporto del management, le imprese hanno sentito la necessità di dotarsi di specifici 
sistemi operativi, quali il sistema di pianificazione strategica e il sistema di 
programmazione e controllo in modo da svolgere queste attività in modo sistematico e 
razionale. 
Tali sistemi per poter funzionare devono essere alimentati dalle informazioni, 
provenienti sia dall'ambiente esterno all'impresa sia da quello interno. 
L'attività di produzione delle informazioni è, al pari degli altri processi aziendali, un 
vero e proprio processo produttivo, che consta di una fase di rilevazione dei dati (l'input 
del processo), di una fase di trasformazione ed elaborazione degli stessi, e culmina 
nell'ottenimento di informazioni (l'output del processo).  
Queste ultime potranno, poi, trovare utilizzazione all'interno dell'azienda (a supporto del 
processo decisionale) o potranno essere comunicate all'esterno. 
                                                             
1
 (Bubbio, 1989) 
2 (Coda, Sull'attività di direzione dell'impresa, 1968) 




Le informazioni necessarie al funzionamento delle aziende appaiono molto diverse se 
esaminate nei dettagli, ma a un livello di sintesi elevato i bisogni informativi della 
maggior parte delle organizzazioni sono invece simili. 
Le informazioni si distinguono in quantitative, cioè quelle esprimibili mediante numeri, 
e non quantitative (qualitative), ovvero quelle raccolte attraverso l’osservazione visiva, 
le conversazioni, gli articoli di giornale, i libri, l'ambiente esterno e così via.  
Tra le informazioni quantitative si differenziano quelle monetarie (economico - 
finanziarie) da quelle non monetarie, di natura fisico - tecnica.  
Queste ultime, insieme alle informazioni qualitative costituiscono l'insieme delle 
informazioni extra - contabili. 




I. Informazioni operative, necessarie per rendere possibile lo svolgimento delle 
attività ordinarie di un'organizzazione (quali prodotti sono in vendita, i prezzi e i 
costi degli stessi, gli stipendi maturati e pagati).  
Le informazioni operative rappresentano la maggior parte delle informazioni 
contabili e sono la principale fonte dei dati elementari per il bilancio e la 
contabilità generale, per la contabilità direzionale e per le informazioni 
necessarie al pagamento delle imposte. 
 
II. Informazioni di bilancio e contabilità generale, sono usate sia dal management 
che da soggetti terzi, ivi compresi gli azionisti, le banche, i creditori, il Ministero 
delle Finanze, gli osservatori finanziari, i dipendenti e la stessa comunità.  
Gli azionisti, per esempio forniscono il capitale di rischio e quindi necessitano di 
informazioni sulla prestazione economico - finanziaria dell'impresa: 
informazioni del medesimo tipo servono anche a potenziali investitori. 
 
III. Informazioni fiscali, informazioni finalizzate alla dichiarazione dei redditi, che 
sono distinte da quelle contenute nel bilancio civilistico; 
 
IV. Informazioni di contabilità direzionale, informazioni che i manager utilizzano 
per svolgere i loro incarichi e per prendere decisioni. Sono informazioni 
contabili specificamente preparate per assistere il management e orientarlo verso 
il conseguimento degli obiettivi dell’impresa.  
                                                             
4





Queste informazioni sono usate nell’ambito di tre tipiche funzioni del 
management: la programmazione, l’implementazione o attuazione dei piani e il 
controllo. 
 
Le diverse tipologie di informazioni, come classificate in precedenza, sono illustrate in  
fig. 1-1. 














      Fonte: (R.N. Anthony, 2004) - pag. 2 con adattamenti 
In un ambiente caratterizzato da un intensificarsi della concorrenza, da continui 
cambiamenti, da instabilità, la sensibilità della gestione aziendale alle condizioni del 
mercato e dell'ambiente aumenta e tutto ciò impone all'azienda di acquisire una serie di 
dati. 
Le informazioni diventano quindi il fulcro principale, la leva su cui i manager aziendali 
agiscono per poter prendere decisioni.  
L'informazione può realmente diventare, per un'azienda, fonte di vantaggio competitivo. 

















      - operative,  
      - di bilancio,  
      - per il management,  






Il Sistema Informativo è l'insieme delle informazioni aziendali, che abbraccia ogni 
parte dell'organizzazione, dall'alta direzione ai singoli operatori, e che consente ai 




Esso risulta essere la base del funzionamento dell'azienda stessa, in quanto permette di 
prendere decisioni e compiere azioni in modo razionale e coordinato rispetto a quelli 
che sono gli obiettivi aziendali. 
Il Sistema Informativo assolve tre principali funzioni (fig. 1-2):  
1. è uno strumento di comunicazione fra la direzione e l'organizzazione,  
2. è uno strumento di motivazione nei confronti della stessa organizzazione,  
3. è uno strumento di valutazione dei risultati raggiunti dalla stessa struttura. 











    Fonte: (Facchinetti, Manuale di contabilità analitica, 2007) - pag. 5 
Il principale strumento di informazione in azienda è rappresentato dalla Contabilità 
Direzionale. 
Infatti, come vedremo nel seguente capitolo, l'Output della Contabilità Direzionale è 
dato dall'insieme delle informazioni utili per il management ai diversi livelli 





                                                             
5 (Rugiadini, 1970) 
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2. LA CONTABILITÀ DIREZIONALE 
La Contabilità Direzionale può essere definita come il processo di identificazione, 
misurazione, accumulazione, analisi, preparazione, interpretazione e comunicazione di 
informazioni, sia economico - finanziarie che non, utilizzate dal management per 
pianificare e controllare le attività organizzative e per assicurare un uso appropriato 
delle risorse. 
In particolare, la Contabilità Direzionale costituisce una componente fondamentale del 
più ampio sistema del Controllo di Gestione
7
 e si concretizza in tutta la strumentazione 
volta a rilevare/generare le informazioni destinate allo svolgersi della gestione. 
Essa consente di perseguire principalmente due scopi, ovvero raccogliere e illustrare 
dati che permettono di osservare, rilevare e interpretare i fatti aziendali e, in secondo 
luogo, trasmettere informazioni all'interno dell'azienda, necessarie per il supporto alle 
decisioni. 
Le rilevazioni della Contabilità Direzionale possono essere: contabili, ovvero quando le 
informazioni vengono recepite in maniera contabile, attraverso l'individuazione di costi, 
ricavi, movimenti finanziari; oppure extra - contabili, qualora non siano legate ad uno 
specifico metodo contabile. Queste ultime integrano quindi le rilevazioni contabili.  
In generale, le informazioni rilevate dalla Contabilità Direzionale
8
 devono essere 
importanti per la formulazione delle strategie dell’azienda: le informazioni in questo 
caso rappresentano un supporto nelle scelte relative all’entrata in un business diverso da 
quello attuale dell’azienda oppure decisioni di sviluppo di nuovi prodotti; sono scelte 
con effetti di lungo termine, che comportano riflessi sul patrimonio sia tangibile (come 
ad esempio gli impianti) che intangibile (marchi, immagine, competenza del personale); 
l'azienda necessiterà quindi di informazioni circa gli scenari macro-economici o 
settoriali futuri, informazioni sui clienti attuali e potenziali, sui fornitori e sui mercati. 
La Contabilità Direzionale permette lo svolgimento delle attività di pianificazione e 
controllo della gestione aziendale: mediante la pianificazione si definiscono i 
fondamentali obiettivi della gestione e le modalità per il loro raggiungimento; essi 
                                                             
7
 Controllo di  Gestione: sistema di strumenti, processi, ruoli e soluzioni informali mirante a indurre 
comportamenti individuali e organizzativi in linea con il raggiungimento degli obiettivi aziendali. 
(K.A. Merchant, 2001) 
8




vengono poi declinati all’interno di budget annuali; il perseguimento degli obiettivi può 
attuarsi mediante il controllo delle prestazioni realizzate rispetto a quelle programmate 
ai fini della messa in atto di eventuali azioni correttive. 
Le informazioni della Contabilità Direzionale sono utili per effettuare decisioni quali la 
determinazione dei prezzi, la scelta tra alternative di investimento, l’opportunità di 
esternalizzare alcune operazioni; sono inoltre utili per l’impiego efficiente delle risorse, 
attraverso la misurazione dei costi, e per il miglioramento delle prestazioni: in questo 
senso le informazioni sono utilizzate per capire il modo in cui vengono attuate le 
operazioni giornaliere e quindi migliorarle, o per comprendere il grado di soddisfazione 
del cliente, i tempi e la qualità di svolgimento delle attività aziendali. 
La Contabilità Direzionale
9
 si compone di: 
 contabilità generale (co.ge.); 
 contabilità analitica (co.an.); 
 sistema di budget e standard; 
 sistema delle variazioni. 
La contabilità generale è un sistema di scritture che ha lo scopo principale di rilevare, 
attraverso delle scritture sistematiche, i dati economico - finanziari delle operazioni 
aziendali ai fini delle periodiche sintesi di bilancio, della determinazione del reddito di 
periodo e del connesso capitale di funzionamento, sia in un'ottica interna gestionale che 
in un'ottica esterna civilistico - fiscale. 
L'obiettivo fondamentale è di giungere a informazioni di sintesi in relazione alla 
situazione patrimoniale, finanziaria ed economica dell'azienda, in riferimento a un 
periodo amministrativo trascorso. 
In linea generale, si tratta di un sistema contabile volto a una comunicazione esterna che 
deve garantire un'informativa minima comune a tutte le diverse categorie di stakeholder. 
Inoltre la co.ge. consente di effettuare ulteriori analisi sull'andamento economico - 
finanziario, mediante la determinazione di quozienti e indici di bilancio, che sono in 
grado di fornire indicazioni sugli andamenti generali dell'azienda. 
La contabilità analitica ha per oggetto essenzialmente operazioni di gestione interna con 
destinazione prevalentemente verso i soggetti che lavorano nell'organizzazione.  
                                                             
9





Mira a determinare risultati o costi analitici di periodo, a misurare l'efficienza, a fornire 
un supporto nella presa di decisioni e nella programmazione e controllo. 
È quindi con la co.an. che è possibile effettuare elaborazioni spaziali e temporali dei 
dati, prima che vengano raccolti attraverso la co.ge. e individuare risultati parziali o per 
aree gestionali, compiendo aggregazioni per settore di attività, per aree di affari o per 
clienti.  
Si tratta, in pratica, dello sviluppo analitico della contabilità generale. 
Il sistema di budget e degli standard fornisce i dati preventivi: il budget rende espliciti 
gli obiettivi quantitativi, mentre gli standard sono dei valori predeterminati in modo 
rigoroso. 
Il sistema delle variazioni consiste in un raffronto tra dati consuntivi e valori obiettivo: 
ciò è reso possibile tramite il confronto dei valori di budget con i valori consuntivi, si 
determinano così degli scostamenti complessivi. Da questi scostamenti si può partire 
per individuare le cause e attuare eventuali azioni correttive. 
Le informazioni della Contabilità Direzionale, confluiscono nel Sistema di Reporting 
aziendale, che costituisce un sistema di documenti con sintesi informative finalizzate al 
supporto delle decisioni del management a vari livelli.  
Nel grafico successivo (fig. 1-3) è possibile osservare quanto detto fin'ora circa il 




























Fonte: (Bubbio, 1989) - pag. 79 con adattamenti 
Dopo questa breve illustrazione di ogni singolo strumento della Contabilità Direzionale, 
passeremo ad una disamina approfondita circa la contabilità analitica ed i costi.  
Infatti, per le aziende, è essenziale conoscere i costi, passati, presenti e futuri, per 
verificare che la gestione aziendale si stia svolgendo correttamente e per far si che in 
azienda siano prese decisioni coerenti con gli obiettivi che si intendono perseguire, con 




















Sistema di Reporting 




3. LA CONTABILITÀ ANALITICA 
3.1. Concetti Generali 
La Contabilità Generale è indispensabile per produrre informazioni periodiche di sintesi 
sull'andamento globale della gestione trascorsa, ma presenta due limiti evidenti che la 
rendono uno strumento insufficiente ai fini direzionali, in grado di prendere decisioni 




1. la co.ge. si riferisce alla gestione globale dell'impresa, mentre l'assunzione di 
decisioni richiede informazioni di dettaglio.  
È richiesta una visione più analitica della gestione aziendale; 
 
2. la co.ge. riguarda lo svolgimento della gestione passata, mentre le operazioni 
devono essere decise sulla base di conoscenze ed ipotesi riferite al futuro. 
 
Tale contabilità non esaurisce, quindi, le necessità informative aziendali: esse sono 
soddisfatte attraverso altre tipologie di rilevazioni che vengono definite contabilità 
speciali.  
Il termine speciali sta a significare che queste rilevazioni perseguono scopi diversi 
rispetto quello cui tende la co.ge. e soddisfano necessità informative aziendali che la 
co.ge. non esaurisce. 
Tra queste rilevazioni possiamo ricordare la contabilità analitica, la contabilità di 
magazzino, la contabilità del personale, la contabilità delle immobilizzazioni e la 
contabilità Iva. 
La contabilità analitica ha importanza assoluta rispetto alle altre contabilità speciali, in 
quanto fornisce informazioni utili e indispensabili per poter prendere decisioni sia 
strategiche che operative, per orientare le scelte di convenienza economica; grazie alla 
contabilità analitica è possibile valutare il contributo di singole aree, prodotti, centri 
operativi e controllare l'andamento della gestione con riferimento ai singoli elementi 
sopra evidenziati. 
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La Contabilità Analitica è intesa come il complesso di rilevazioni sistematiche, a 
periodicità infrannuale, volte alla determinazione di costi, ricavi e risultati analitici 
della produzione aziendale. 
Oggetto della co.an. sono quindi l'analisi di costi, di ricavi e di risultati economici di 
breve periodo. 
Essa permette di rilevare, organizzare, comunicare dati elementari di costi e ricavi in 
relazione a specifici oggetti di calcolo, quali ad esempio prodotti, centri di 
responsabilità, canali distributivi, aree geografiche o singole fasi del processo 
produttivo.  
Il termine analitico sottolinea il fatto che i valori sono appunto riferiti a singoli oggetti 
della produzione aziendale. 
Questo è proprio ciò che consente di superare il limite della co.ge., che mostra invece 
l'andamento della gestione a livello globale, di intera azienda. 
E' possibile, ad esempio, ottenere informazioni specifiche sul portafoglio prodotti 
dell'azienda e ciò permette, in situazioni di difficoltà, di orientare le scelte aziendali su 
quei prodotti che hanno una profittabilità superiore rispetto ad altri. 
Un altro esempio si può avere nel caso di una politica di prezzi in cui sarà più facile 
compiere azioni conoscendo nel dettaglio i costi e i ricavi di specifici prodotti o reparti 
aziendali.  
Inoltre la co.an. è indispensabile per fornire dati idonei a orientare le scelte di gestione 
che stanno alla base del budget e che consentono l'attuazione dei piani prestabiliti. 
È ovvio che non si può impostare una Contabilità Analitica in grado di dare 
informazioni per tutte le decisioni aziendali: si tratterà di impostare un sistema che 
fornisca il maggior numero di informazioni, o comunque informazioni utili alla 
specifica azienda in relazione ai bisogni informativi individuati. 
Le funzioni fondamentali della co.an. sono: 
1. Misurazione dell'efficienza  
L'efficienza è la capacità di produzione di un dato ammontare di prodotti (beni o 
servizi) con il minimo impiego di risorse ovvero, possiamo anche dire, di 
produrre il massimo output dato un certo ammontare di risorse a disposizione; 




costo costituisce un riferimento fondamentale per effettuare il giudizio in 
discorso.  
 
2. Supporto informativo nei giudizi di convenienza in situazioni decisionali 
Si tratta di informazioni di supporto per:  
 la determinazione dei prezzi dei prodotti;  
 l’analisi relativa alla convenienza di svolgere internamente o meno delle 
fasi del processo produttivo (scelte “make or buy”);  
 le scelte relative alla eliminazione di linee di produzione o di unità 
operative;  
 la valutazione ed il confronto tra le redditività delle diverse linee di 
prodotto, di aree strategiche d’affari e di canali di vendita;  
 la valutazione degli investimenti.  
 
Per alcune di queste decisioni non bastano solo le informazioni sui costi, ma 
sono necessarie anche valutazioni relative ai ricavi: per esempio nel caso di una 
decisione relativa all’eliminazione di una linea di prodotto entrano in gioco le 
stime relative ai ricavi che si prevede di perdere nell’ipotesi di cessazione di 
quella produzione.  
 
3. La programmazione ed il controllo di gestione  
La determinazione e l’analisi dei costi costituiscono elementi informativi 
fondamentali per definire gli standard necessari al sistema budgetario; le 
determinazioni consuntive costituiscono poi la base per il confronto con i 
preventivi e l’analisi delle cause delle variazioni.  
I costi inoltre possono costituire una informazione economico - finanziaria utile 
per la valutazione delle performance delle unità organizzative ai fini della 
definizione degli incentivi ai responsabili. 
 
4. Supporto alla redazione del bilancio d'esercizio 
Alla fine di ogni esercizio si rendono necessari procedimenti di valutazione per 
determinare il reddito d’esercizio ed il valore degli elementi del patrimonio 
aziendale; la co.an. fornisce un supporto nella determinazione dei prodotti in 






3.2. Evoluzione della Contabilità Analitica 




La co.an. nasce come contabilità industriale in quanto le prime aziende che la 
adottarono erano aziende industriali. 
Nel corso degli anni, il problema del calcolo dei costi venne sentito anche in imprese 
non industriali, per esempio nelle aziende di servizi o in quelle manifatturiere: si passò 
così al termine contabilità dei costi. 
Successivamente si avvertì l'esigenza di rilevare, in riferimento a precisi oggetti di 
calcolo, non solo i costi, ma anche ricavi ed altri risultati economici: non si poté più 
parlare solo di costi e per questo venne introdotto il termine contabilità analitica. 
Oggi il termine più corretto è quello di contabilità analitica, ma gli altri, benché 
riduttivi, vengono spesso utilizzati come sinonimi. 
Si può affermare che la co.an., prevalentemente, tratta valori di costo, ma ai fini di 
determinate esigenze informative sono indispensabili anche analisi sugli aspetti 
connessi a variabili economiche positive. 
Nel tempo ci sono state altre evoluzioni che hanno interessato la contabilità analitica: 
inizialmente questa si limitava ad effettuare rilevazioni preventive a valori effettivi e 
rilevazioni consuntive dei dati di costo, ricavo e risultati economici; successivamente si 
iniziarono a formulare dei dati preventivi di tipo standard in modo da avere un modello 
di riferimento con cui confrontare i risultati. 
Inoltre, nelle sue prime attuazioni in azienda, la co.an. era piuttosto episodica; ora 
rappresenta un corpo di rilevazioni legate a sistema con le altre rilevazioni aziendali ed 
è stata inserita nel sistema di programmazione aziendale attraverso il sistema dei costi 
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3.3. Contabilità Analitica e Contabilità Generale 
Si è già detto che la co.ge. fornisce informazioni di carattere generale e globale 
sull'andamento dell'azienda, mentre la co.an. fornisce informazioni di dettaglio dei 
fenomeni aziendali. 
Entrambe rilevano fatti aziendali, ma mentre la prima li rileva al fine di determinare i 
risultati globali della gestione, la seconda fornisce informazioni dettagliate circa le varie 
operazioni aziendali, in modo da agevolare il compito decisionale dei manager 
aziendali. 
Tra esse esistono alcune sostanziali differenze: 
 Gli obiettivi perseguiti. 
La co.ge. ha l'obiettivo di determinare il reddito e il connesso capitale di 
funzionamento. 
La co.an. ha molteplici obiettivi: essa deve essere impostata diversamente a 
seconda della determinazione preventiva o consuntiva del costo di singoli 
prodotti o più prodotti, o del costo di singole o più operazioni aziendali, per la 
determinazione di risultati economici parziali, ecc. 
In generale si può affermare che l'obiettivo della co.an. è produrre informazioni 
utili per i manager che devono prendere le decisioni. 
 
 La destinazione dei risultati. 
I risultati della co.ge. sono principalmente destinati a soggetti terzi, esterni 
all'azienda che sono interessati alla gestione della stessa: clienti, fornitori, 
dipendenti, finanziatori, ecc. 
I risultati della co.an. sono destinati in via esclusiva ai soggetti interni alla 
gestione aziendale, che usufruiscono di tutte le informazioni che la contabilità 
fornisce per poter prendere decisioni. 
 
 Le forme di svolgimento. 
La co.ge. si attua attraverso la partita doppia; la co.an. può avere scopi diversi 
per cui impiega strumenti diversi, in relazione ai risultati che si vogliono 
ottenere. 
 
 Il riferimento temporale dei dati. 
La co.ge. rileva i dati in via consuntiva, al termine di un periodo annuale, al fine 




La co.an. effettua rilevazioni in via preventiva, al fine di ottenere informazioni 
per le decisioni, e in via consuntiva, per verificare la congruità dei risultati 
ottenuti. Tali operazioni sono effettuate con frequenze inferiori all'anno. 
 
 L'estensione spaziale dei dati. 
La co.ge. rileva tutti i fatti aziendali destinati a influire sul reddito o sul capitale: 
si tratta comunque di rilevazioni di fatti esterni. 
La co.an. si limita a rilevare i fatti che sono suscettibili di analisi e, sopratutto, i 
costi: essa accoglie tutti i fatti esterni, ma sostanzialmente rileva solo i fatti 
interni.  
 
 Il momento di rilevazione. 
Per la co.ge. il momento di rilevazione è quello finanziario: i fenomeni 
assumono importanza al momento della loro manifestazione numeraria. 
Per la co.an. i fenomeni sono significativi nel momento in cui avviene il 
consumo dei fattori di produzione o l'ottenimento dei risultati, quindi il 
momento tecnico. 
 
 La classificazione dei costi. 
In co.ge. i costi e i ricavi sono classificati secondo la loro natura, ossia in 
relazione alle cause immediate che fanno sorgere le variazioni numerarie: costi 
di acquisto, del personale, costi di energia, ecc. 
Nella co.an. gli stessi costi e ricavi sono rilevati per destinazione, ossia in 
relazione alla causa finale dell'operazione stessa. 
 
 L'obbligatorietà. 
La co.ge. è obbligatoria, salvo che nelle aziende di minori dimensioni, così come 
sottolinea l'art. 2214 del Codice Civile. 
La co.an. adempie alle più svariate richieste della direzione fiscale, ma non è 
obbligatoria a fini fiscali. 
 
 La finalità. 
La co.ge. deve fornire informazioni chiare, corrette e veritiere ai terzi attraverso 
il bilancio (art. 2423 C.C.). 





Da qui derivano tre conseguenze: la co.an. è interessata alle singole parti perché deve 
fornire informazioni per operare, inoltre essa richiede una minore precisione rispetto 
alla co.ge., ma deve fornire informazioni più rapide e tempestive rispetto a quest'ultima; 
la co.an. fa parte del più ampio sistema di informazioni per la direzione, mentre la 
co.ge. esaurisce il suo compito nel fornire i dati di bilancio. 
 
Fig. 1-4, Contabilità Generale e Contabilità Analitica 
 
Co.Ge. Co.An. 
Scopo Misurazione del reddito e 
capitale di funzionamento. 
Rielaborazione dei dati di 
costo e ricavo per decisioni di 
controllo. 
Destinatari Sono prevalentemente esterni. 
È uno strumento di 
informazione. 
Sono gli organi interni di 
gestione aziendale. 
È uno strumento di gestione. 
Forme di svolgimento Partita doppia. Variano a seconda dei 
risultati che si vogliono 
raggiungere. 
Riferimento temporale dati Dati consuntivi. Dati consuntivi e preventivi. 
Estensione spaziale dati Fatti aziendali esterni. Costi, ricavi e risultati 
parziali. 
Momento della rilevazione Manifestazione numeraria. Consumo fattori di 
produzione o ottenimento dei 
risultati. 
Tipo di classificazione costi Costi e ricavi per natura. Costi e ricavi per 
destinazione. 
Obbligatorietà Rilevazioni obbligatorie. Non obbligatorie. 
Grado di analisi Situazione generale 
dell'impresa. 
È interessata alle singole 
parti. 
Grado di precisione Massima precisione possibile. Minore precisione. 
Tempestività È relativa. Deve essere la massima. 
Conclusioni  Esaurisce il suo compito nel 
fornire i dati per il bilancio. 
Fa parte del più ampio 
sistema informativo per la 
direzione. 




Dalla tabella (fig. 1-4) emergono le diverse differenze tra le due contabilità; è opportuno 
osservare che, essendo co.ge. e co.an. due sottosistemi del più ampio sistema di 
contabilità direzionale, intercorrono tra le stesse evidenti relazioni: la prima fornisce i 
dati di base alla seconda e viceversa, come possiamo vedere dal grafico successivo (fig. 
1-5). 











    Fonte: (Facchinetti, Manuale di contabilità analitica, 2007) - pag. 15 
Dal grafico si può osservare che tutti i dati di partenza per le elaborazioni analitiche 
provengono dalla contabilità generale.  
Quindi i dati di costi e ricavi impiegati nei calcoli analitici sono ricavati dai conti della 
co.ge. 
Inoltre, molti dati che trovano inserimento in bilancio derivano dalle elaborazioni 
effettuate in via analitica dalla co.an.: si cita ad esempio la valutazione delle rimanenze, 
la determinazione delle quote di ammortamento, la valutazione di eventuali costruzioni 
in economia. 
Il collegamento più significativo è però rappresentato dal fatto che le due contabilità 
analizzano lo stesso fenomeno, il reddito di esercizio, con modalità differenti. 
Tuttavia, dobbiamo porre l'attenzione sui costi utilizzati da entrambe le contabilità: non 
è sempre possibile, infatti, avvalersi dei dati rilevati dalla co.ge. per comporre le 
determinazioni della contabilità analitica. 
 
  Dati di partenza per le elaborazioni analitiche: 
    - classi di costi 





  Dati per il bilancio: 
    - valutazione delle rimanenze 
    - determinazione quote di ammortamento 























Ciò per due motivi: prima di tutto perché i tempi di rilevazione della co.ge. non 
coincidono con quelli nei quali si procede alle determinazioni analitiche (le rilevazioni 
in co.an. avvengono anche con periodicità mensile, mentre come già abbiamo detto, la 
co.ge. è una contabilità consuntiva di fine esercizio); il secondo motivo tiene conto del 
fatto che alcuni costi rilevati in co.ge. vanno esclusi dalle determinazioni dei costi (è il 
caso dei costi di natura eccezionale, come ad esempio l'ammortamento dei costi di 
primo impianto, i quali se fossero inclusi nelle determinazioni analitiche falserebbero il 
risultato della sintesi in quanto esprimono costi che non sono in relazione con l'attività 
di impresa). 
I costi che sono rilevati dalla co.ge. ma che non vanno inclusi nella co.an. vengono 
chiamati costi non includibili o costi neutrali, e sono costituiti da: 
a. costi aventi un carattere eccezionale o anormale (sopravvenienze passive, costi 
straordinari, ecc); 
b. costi aventi natura pluriennale (costi di installazione macchinari che vanno 
capitalizzati e dei quali si terrà conto tramite gli ammortamenti); 
c. costi generati da fatti del tutto indipendenti dalle attività correntemente svolte in 
azienda (imposte recuperabili, ammortamenti spese di primo impianto, 
accantonamenti a particolari rischi). 
Sono tutti costi che non interessano la co.an., in quanto questa si occupa del calcolo 
delle risorse consumate relativamente all'attività che contraddistingue l'impresa. 
Vi sono poi elementi di costo figurativi: sono costi che l'impresa sostiene sotto il profilo 
economico ma che la co.ge. non può rilevare perché non si traducono in movimenti 
monetari. Rientrano tra questi costi l'interesse di computo e il salario direzionale: il 
primo esprime il costo che l'impresa avrebbe dovuto sostenere se, non disponendo di 
mezzi propri, avesse dovuto far ricorso a finanziamenti onerosi di pari importo; il 
secondo esprime il costo che l'impresa avrebbe dovuto sostenere se l'attività di direzione 
della stessa fosse stata svolta da un dirigente retribuito invece che dal proprietario. 








Fig. 1-6, Relazione dei costi di Contabilità Generale e Contabilità Analitica 
 




       





  Fonte: (Facchinetti, Manuale di contabilità analitica, 2007) - pag. 13 con adattamenti 
 
3.4. Quando introdurre la Contabilità Analitica in azienda  
Già è noto che la tenuta della co.an. non è obbligatoria per gli imprenditori, oltretutto 
l'introduzione della stessa comporta dei costi per l'azienda. Essa genera almeno quattro 
tipologie di costi: i costi di progettazione del sistema, i costi di prima introduzione e i 
successivi adeguamenti, i costi di formazione del personale amministrativo e non, e i 
costi di funzionamento del sistema a regime
12
. 
Per questo, l'introduzione di tale strumento, spesso, può essere vista con occhi critici: si 
tratta di una decisione di investimento dai contenuti immateriali, in vista del quale non 
si manifesteranno specifici e correlati flussi di reddito. 
Per verificare la profittabilità dell'introduzione di un tale elemento, gli studiosi hanno 
suggerito diversi approcci: 
 
 La scelta dell'introduzione della co.an. può basarsi su un confronto tra costo 
dell'informazione e il suo valore.  
Questo approccio risulta essere però complicato da attuare: problematico, infatti, 
riuscire a determinare il costo dell'informazione e del suo valore in quanto 
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 (Bubbio, 1989) 
            Contabilità Generale 
 
 
        
                  Contabilità Analitica  
Costi neutrali 
Costi comuni 
alle 2 contabilità 
Costi figurativi 
Oneri per l'azienda che non 
possono essere considerati 
costi di produzione: 
sopravvenienze, penalità, 
ecc. 
Si inseriscono solo in co.an. 
perché non si ha l'uscita 






difficilmente si può riuscire a isolare in maniera oggettiva il costo 
dell'informazione. 
 
 La decisione dell'introduzione di un sistema di co.an. può basarsi su un'analisi 
costi/benefici: la scelta, in questo caso, sarà condizionata dal fatto che si 
verifichi un soddisfacente equilibrio fra costi e benefici attesi.  
Questo secondo approccio è maggiormente favorito, rispetto al primo e, spesso, 
risulta essere affiancato da una successiva analisi (terzo approccio). 
 
 L'analisi di cui si parla è quella di effettuare un test per la verifica dei fabbisogni 
informativi. 
Quindi la scelta ottimale sarebbe quella di affiancare ad un'analisi costi/benefici, uno 
strumento più operativo, il test appunto. 
Come si evince dal testo di Bubbio, il test non è altro che un questionario che consente 
di verificare se esistono e se sono percepiti in azienda i fabbisogni informativi che 
richiedono la necessità dell'introduzione di un sistema di contabilità analitica. 
Il questionario (allegato 1) è stato articolato in due sezioni: la prima cerca di 
comprendere la complessità strutturale dell'impresa, mentre la seconda riguarda i 
problemi di gestione. 
Prima sezione 
In base ad una serie di domande si cerca di comprendere il grado di complessità 
strutturale: più questo risulta essere elevato, più utile si rivela la contabilità analitica.  
Infatti, quanto più un'impresa è strutturalmente complessa, tanto più difficile sarà 
guidarla sprovvisti di un'adeguata strumentazione. 
La complessità strutturale non è legata alle dimensioni di impresa: può esistere una 
piccola azienda con un elevato grado di complessità strutturale che necessità quindi di 
un simile strumento, mentre possono esserci imprese di grandi dimensioni nelle quali lo 
stesso strumento non è necessario, in quanto il grado di complessità strutturale è basso.  
Il grado di complessità strutturale può essere legato alla numerosità e diversità delle 
combinazioni prodotto/mercato/tecnologie oppure alle caratteristiche della struttura 







Oltre a capire il grado di complessità strutturale è necessario individuare anche i 
problemi direzionali che da tale complessità discendono. 
La seconda sezione, quindi, dedica un approfondimento ai problemi gestionali che la 
Direzione deve cercare di affrontare per cui necessita della disponibilità delle 
informazioni offerte dalla contabilità analitica. 
Anche per questa sezione, si evidenzia che quanto più alto è il punteggio, tanto più in 
impresa è opportuno dotarsi di una contabilità analitica. 
Qualora invece, sia la contenuta complessità strutturale, sia la scarsità di problemi 
gestionali non lascino intravedere adeguati benefici, l'impresa deciderà di non ricorrere 
alla contabilità analitica. 
Attenzione, non si deve dimenticare che una conclusione del genere può avere un valore 
limitato nel tempo e che in futuro prossimo l'azienda che non necessitava di un tale 





4. I COSTI IMPIEGATI IN CONTABILITÀ 
 ANALITICA 
4.1. Concetti introduttivi 
Lo studio dei costi
13
 e, soprattutto, lo studio della metodologia del calcolo degli stessi 
rappresenta una parte di rilievo della contabilità analitica. 
Già abbiamo affermato che la co.an. è un insieme di rilevazioni i cui dati fondamentali 
sono forniti dal calcolo dei costi
14
.  
Le informazioni della co.an. soddisfano numerose esigenze/scopi conoscitivi: 
determinazione del costo di prodotto, di reparto, di canale distributivo, l'analisi 
dell'impatto economico derivante dalla eliminazione di una linea produttiva, la 
valutazione delle rimanenze finali in magazzino, ecc. 
Naturalmente ad una pluralità di scopi conoscitivi diversi si associa una pluralità di 
informazioni diverse derivanti dalla elaborazione di dati di costo differenti. 
Per uno stesso oggetto di costo (prodotto, ufficio, divisione, cliente, canale distributivo), 
inoltre, può essere individuata una pluralità di configurazioni di costo. 
É bene precisare che tutte le informazioni quantitativo - monetarie della co.an. sono 
elaborate nel rispetto di alcuni principi di base.  
Per prima cosa i costi dei diversi oggetti sono espressione del consumo dei fattori 
produttivi: il riferimento non è quindi al costo di acquisto
15
 delle risorse, come avviene 




In co.an. è rilevante valorizzare il consumo dei fattori produttivi necessari 
all'ottenimento o al funzionamento dei diversi oggetti: pertanto il costo è inteso come 
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 Non esiste una definizione oggettiva di costo, valida in qualsiasi contesto di analisi. 
In tale contesto, il concetto di costo sta ad indicare il valore delle risorse impiegate ai fini dello 
svolgimento delle attività poste in essere per il conseguimento di determinati obiettivi. 
È possibile parlare di: costo tecnico, costo psicologico e costo monetario. 
Il primo individua le utilità (relative ai materiali e ai servizi) consumate nel processo di produzione; il 
secondo rappresenta il sacrificio da supportare in vista di una remunerazione; il terzo si concretizza 
nell'uscita di moneta (spesa) sostenuta per l'acquisto di fattori produttivi. (Amodeo, 1976)  
14
 (S. Marasca, L. Marchi, A. Riccaboni, 2009) - pag. 178 
15
 Per costo di acquisto si intende il costo che ha origine da uno scambio monetario e si concretizza in una 
variazione finanziaria passiva, la quale misura una variazione economica negativa connessa ad 
un'operazione di acquisto di fattori produttivi. (Coda, I costi di produzione, 1968) 
16




somma dei valori attribuiti ai vari fattori impiegati o utilizzati per lo svolgimento di una 
determinata attività produttiva. Si parla quindi di costi di produzione. 
Quindi, ai nostri fini, il costo è un valore espressivo dell'impiego di date risorse 
produttive necessarie per lo svolgimento dei processi produttivi di impresa
17
. 
La diversità tra co.ge. e co.an. di avvalersi di due nozioni di costo differenti dipende 
dagli scopi perseguiti dai due sistemi contabili: infatti, mentre la co.ge. vuol dimostrare 
la situazione economica relativa a un certo periodo di tempo e il connesso capitale di 
funzionamento, la co.an. necessita del calcolo del consumo dei fattori impiegati nei 
processi produttivi. 
Inoltre i costi e i ricavi considerati sono quelli della gestione caratteristica, pertanto 
sono relativi all'attività che costituisce la ragion d'essere dell'azienda, ossia il suo 
processo caratteristico di trasformazione per l'ottenimento di un prodotto o servizio. Per 
cui può accadere che alcune grandezze economiche che si generano al di fuori della 
gestione tipica, per esempio costi e ricavi di natura straordinaria, non siano considerati 
nella co.an. 
 
4.2. Processo di determinazione dei costi  
Alla base della determinazione dei costi di produzione, effettuata per differenti scopi 
informativo - conoscitivi, c'è sempre un programma di produzione P di un bene o di un 
servizio, il quale richiede per la sua realizzazione una combinazione di fattori 
produttivi, indicati dai simboli fi; la disponibilità di quest'ultimi comporta il 
sostenimento di una serie di costi elementari ci, anche detti elementi di costo, (costi il 
cui valore si determina in co.ge. a seguito dell'acquisto di fattori produttivi classificati 
per natura).  
Per giungere alla sintesi di costo C, i costi elementari saranno assoggettati ad opportune 
elaborazioni. 
Nel seguente schema (fig. 1-7) viene rappresentato il processo di formazione dei costi 





                                                             












                 Fonte: (Selleri, Contabilità dei costi e contabilità analitica, 1999) 
Alla sintesi di costo si giunge mediante dei processi di elaborazione: si definiscono i 
costi elementari, si assoggettano a elaborazioni per giungere a sintesi periodiche 
riguardanti oggetti variamente definiti in rapporto agli scopi conoscitivi che con le 
stesse si vogliono raggiungere (come mostrato nella seguente fig. 1-8). 











Fonte: (Selleri, Contabilità dei costi e contabilità analitica, 1999) 
Gli oggetti di costo cui si riferiscono le determinazioni dei costi vanno identificati, sia 
rispetto all'azienda sia rispetto al tempo: per quanto riguarda il primo punto, i costi, 
come già detto, possono essere riferiti solo alle produzioni ottenute dai processi di 
trasformazione industriale, ovvero essere estesi ai processi commerciali o distributivi, 
possono essere riferiti all'intera attività di impresa o a parti della stessa (linee di 
prodotti, reparti).  
Per quanto concerne il tempo, si tratta di definire con quale frequenza le sintesi di costo 
devono avvenire: tale frequenza va calcolata tenendo conto della durata dei cicli 
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È importante, oltre a definire l'oggetto delle determinazioni di costo, definire lo scopo 
per il quale sono effettuate in vista di giungere alle sintesi di costo desiderate: sulla base 
di questo verranno infatti stabiliti sia i criteri di determinazione degli elementi di costo, 
sia i criteri di elaborazione degli stessi.   
I procedimenti di determinazione degli elementi di costo sono: 
 il procedimento di osservazione quantitativa consiste nella misurazione 
oggettiva del valore dei costi elementari attraverso il prodotto tra costo unitario e 
quantità acquistata. In questo caso gli elementi di costo derivano da costi 
scaturiti direttamente da scambi monetari; 
 il procedimento di stima, nel caso in cui non è possibile il primo procedimento, 
si dovrà ricorrere a valutazioni approssimate alla realtà, in quanto il fenomeno 
da valutare è noto solo in parte, con possibilità di riscontro futuro della sua 
effettività (ad esempio i ratei); 
 il procedimento di congettura prevede la determinazione dei costi elementari 
attraverso un procedimento di valutazione che non consente la verifica 
successiva della bontà della valutazione effettuata; è il caso in cui si debba 
procedere, per esempio, alla suddivisione in quote di costi comuni nel tempo 
(esempio l'ammortamenti) o nello spazio. 
Ci sono poi diversi procedimenti di elaborazione degli elementi di costo: il 
procedimento di classificazione riguarda il raggruppamento degli elementi di costo in 
gruppi omogenei, distinti in base a dei criteri scelti coerentemente con lo scopo 
conoscitivo perseguito; il procedimento di inclusione attiene alla definizione degli 
elementi di costo da assoggettare a elaborazione; il procedimento di attribuzione 
riguarda il modo con cui i costi elementari vengono riferiti agli oggetti di costo; il 
procedimento di raggruppamento consiste nella riunione delle classi di elementi di 
costo, sempre sulla base degli scopi perseguiti; il procedimento di articolazione in fasi 
delle elaborazioni riguarda la sequenza secondo la quale le determinazioni vanno 
svolte. 
Nel prosieguo del testo prenderemo in esame il procedimento di classificazione dei costi 






4.3. La classificazione dei costi  
 La distinzione dei costi per natura, tipica della co.ge. e basata sulle caratteristiche 
fisiche ed economiche dei fattori produttivi (costo del personale, delle materie prime, 
quote ammortamento), conserva la sua validità anche in co.an., rivelandosi però 
insufficiente ai fini operativi: deve essere affiancata da altre tipologie di classificazioni, 
che consentano di produrre informazioni coerenti agli scopi conoscitivi che si intendono 
raggiungere.  
In base agli scopi conoscitivi perseguiti ci saranno classificazioni di costi diverse: 
infatti, "in economia aziendale non esiste un costo, ma esistono molti costi, tanti quanti 




I criteri di classificazione dei costi più usati in contabilità analitica sono i seguenti (fig. 
1-9): la modalità di assegnazione agli oggetti di costo permette di distinguere costi 
diretti e indiretti; sulla base del comportamento dei costi al variare di un driver di 
riferimento si hanno costi fissi, variabili e misti; in base al momento di calcolo si 
differenziano costi preventivi e costi consuntivi; infine, in base alla controllabilità si 
hanno costi controllabili e non controllabili. 
Fig. 1-9, Classificazione dei Costi 
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 (Zappa, 1957) 
Criteri di Classificazione Classi 
Modalità di assegnazione agli oggetti di costo 
Costi Diretti 
Costi Indiretti 














4.3.1. Classificazione dei costi in base alla modalità di assegnazione agli 
 oggetti di costo 
Se si osserva la relazione funzionale che intercorre tra le componenti di costo e gli 
oggetti ai quali il calcolo è riferito, si classificano i costi in speciali e comuni.  
La distinzione non deriva, quindi, dalla natura dei costi, quanto dal fatto che la relazione 
tra elementi di costo e oggetto di riferimento sia immediata o meno
19
.  
I Costi Speciali sono attribuibili unicamente a quell’oggetto di riferimento in quanto 
sostenuti specificamente per esso.  
Questi sono da considerarsi tali quando possono essere riferiti all’oggetto di costo in 
maniera oggettiva, moltiplicando la quantità del fattore effettivamente consumata 
dall’oggetto per il suo prezzo unitario, oppure che sono costituiti dal valore di fattori 
produttivi i cui servizi sono impiegati in modo esclusivo dall’oggetto di costo.  
Essi sono di norma rappresentati dal costo delle materie direttamente impiegate nelle 
lavorazioni o dal costo della manodopera diretta. 
I Costi Comuni sono costi di fattori impiegati contemporaneamente da più oggetti per i 
quali non è possibile identificare le quantità specifiche di fattore consumato. 
Quindi questi costi devono essere imputati all'oggetto di costo sulla base di un 
procedimento di ripartizione. 
La distinzione è relativa, in quanto costi speciali con riguardo ad un dato oggetto 
possono essere comuni con riguardo ad oggetti diversamente definiti.  
In generale possiamo dire che all’aumentare delle dimensioni dell’oggetto di 
riferimento aumentano le classi di costi speciali; all’opposto, riducendosi tali 
dimensioni, aumentano le classi di costi comuni.  
Se l'oggetto di calcolo è l'intera produzione attuata dall'azienda, tutti i costi saranno 
speciali. 
Se, invece, l'oggetto di calcolo è una singola operazione elementare, tutti i costi sono 
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Fonte: (Cinquini, Strumenti per l'analisi dei costi, 2008) - pag. 33 
La distinzione tra costi speciali e costi comuni è connessa al criterio di attribuzione dei 
vari costi agli oggetti di calcolo.  
Non vi sono sempre caratteristiche di natura intrinseca dei costi che fanno distinguere 
gli stessi in comuni e speciali, per cui si distinguono costi diretti e indiretti. 
Questa classificazione, tra costi diretti e costi indiretti, attiene alle modalità di 
imputazione (o attribuzione) dei costi agli oggetti di costo.  
I Costi Diretti sono costi speciali che vengono identificati nella loro misura e sono 
quindi attribuibili immediatamente all’oggetto di riferimento (esempi di costi diretti 
sono le materie prime e la manodopera diretta rispetto al prodotto e l’ammortamento di 
un macchinario rispetto al reparto in cui viene utilizzato). 
I Costi Indiretti sono costi che non è possibile, o non è economicamente conveniente 
(perché il costo della misurazione delle quantità consumate dall’oggetto di costo risulta 
eccessivo rispetto ai benefici che possiamo trarre dall’informazione), imputare 
direttamente all’oggetto di riferimento e, per questo, devono essere attribuiti per via 
mediata.  
Ad esempio, nella determinazione dei costi di prodotto esiste una relazione diretta tra le 
quantità di prodotti ottenuti ed i kilowattora di energia elettrica impiegati, tuttavia 
l’impossibilità di misurare i consumi specifici (per motivi di convenienza economica 
non è ragionevolmente accettabile l’installazione di un contatore su ogni impianto) 
porta ad accogliere i costi dell’energia elettrica tra i costi indiretti. 
Questa seconda tipologia di costi viene imputata all’oggetto di costo secondo criteri di 
comunanza, mediante un procedimento di ripartizione o allocazione del costo: esempi 
























possono essere i costi amministrativi rispetto ai reparti produttivi e i costi generali di 
produzione rispetto ai diversi prodotti fabbricati da un’azienda.  
In presenza di costi indiretti è pertanto necessario individuare delle opportune basi di 
riparto al fine di allocare i costi agli oggetti.  
Riallacciandosi alla distinzione costi speciali e costi comuni e costi diretti e indiretti, 
possiamo affermare che sono costi indiretti tutti i costi comuni e i costi speciali che non 
si ritiene opportuno imputare in maniera diretta. 
Quanto detto può essere rappresentato nel seguente modo (fig. 1-11): 
Fig. 1-11, Relazione Costi Diretti-Indiretti e Costi Speciali-Comuni 





          Fonte: (Facchinetti, Manuale di contabilità analitica, 2007) - pag 86 
Quindi "non sempre i costi speciali coincidono con i costi diretti; i costi speciali, infatti, 
possono essere diretti o indiretti, tenendo conto del fatto che può mancare la 
convenienza economica a calcolare i costi in modo diretto"
20
.  
In via conclusiva, si ricorda che i termini costi speciali e costi diretti, costi comuni e 
costi indiretti sono di norma usati come sinonimi: in realtà la prima dizione (costi 
speciali/comuni) attiene alle caratteristiche dei fattori impiegati, mentre la seconda 
dizione (costi diretti/indiretti) attiene alle modalità di attribuzione ai processi e ai 
prodotti, ed è quest'ultimo il significato che più interessa nei calcoli. 
La tecnica di attribuzione dei costi (fig. 1-12) si presenta diversa a seconda che si tratti 
di costi diretti o indiretti. 
I primi possono essere assegnati all'oggetto di costo mediante attribuzione, nella sua 
interezza del costo sostenuto o da sostenere, oppure mediante misurazione oggettiva 
della quantità di fattore produttivo impiegata moltiplicata per il relativo prezzo unitario.  
I secondi possono essere assegnati all'oggetto di costo attraverso un procedimento di 
ripartizione o allocazione. Poiché i fattori produttivi sono impiegati congiuntamente per 
l'ottenimento o il funzionamento di una pluralità di oggetti di costo e non è quindi 
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 (Cinquini, Strumenti per l'analisi dei costi, 2008) 
Costi Speciali Costi Diretti 




possibile o conveniente misurare oggettivamente la quantità consumata da ciascuno, è 
necessario individuare delle modalità che permettano di valorizzare comunque il 
contributo delle risorse comuni. 








       Fonte: (S. Marasca, L. Marchi, A. Riccaboni, 2009) - pag. 183 
Il procedimento di ripartizione passa attraverso le seguenti fasi: 
 
I. Individuazione degli elementi di costo indiretti rispetto all'oggetto di costo; 
 
II. Scelta della base di allocazione; 
 
III. Calcolo del coefficiente di allocazione mediante il rapporto tra i costi indiretti da 
ripartire e il volume totale della base di ripartizione determinato. Il coefficiente 
di allocazione esprime quanti euro di costi indiretti debbano essere assegnati per 
una unità della base di ripartizione; 
 
IV.  Determinazione della quota di costo indiretto da allocare all'oggetto di costo. 
Tale quota si ottiene dal prodotto tra il coefficiente di allocazione e il volume 
della base di ripartizione riferibile all'oggetto di costo. 
La scelta della base di riparto dovrebbe essere legata al rispetto del principio funzionale, 
ossia dovrebbe consentire di assegnare a ogni oggetto di costo valori che siano 




Tale principio è anche detto causale, nel senso che occorre ricercare quella base che 
esprima un legame di causa - effetto rispetto al sostenimento del costo da parte 
dell'oggetto di costo. 
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 (Coda, I costi di produzione, 1968) 
Costi Diretti 
 Criterio di Specialità   
 
Costi Indiretti 
 Criterio di Comunanza 
Q*Pu 













Ipotizzando l'inesistenza di problemi di reperimento di informazioni, nella seguente 
tabella
22
 (fig. 1-13) si riportano alcuni esempi di scelte di basi di riparto in relazione a 
determinati costi comuni da ripartire. 
Fig. 1-13, Costi comuni e basi di ripartizione 
Costi comuni da ripartire Base di riparto 
Quota ammortamento impianti Ore macchina per oggetto di costo 
Costo trasporto materie prime Costo materie prime per oggetto di costo 
Costo energia elettrica nel reparto 
produzione 
Ore macchina per oggetto di costo 
Costo del responsabile vendite Numero di unità vendute per oggetto di 
costo 
Stipendio responsabile della produzione Volume di produzione per oggetto di costo 
      Fonte: (Franceschi, Sistemi di pianificazione e controllo, 2010) - pag. 286 
Le basi di riparto possono essere: a valore o quantitative.  
Le prime sono espresse in termini monetari, generalmente sono un valore di costo (della 
manodopera, delle materie, ecc.). 
Le seconde sono espresse da misurazioni fisico - tecniche, quali le ore di manodopera, 
le ore macchina, la quantità di materie prime, il volume di produzione.  
 
4.3.2. Classificazione dei costi in base al comportamento al variare di un 
 driver  
Questa classificazione è importante ai fini della stima di quale possa essere il volume 
dei costi in situazioni alternative, ai fini dell’assunzione di decisioni orientate al futuro.  
Il criterio in esame discrimina i costi a seconda del loro comportamento al modificarsi 
di un parametro (il cost driver o determinante di costo), ritenuto rilevante per la loro 
formazione. 
Per una corretta analisi del comportamento dei costi occorre definire alcuni elementi 
essenziali. 
Primo fra tutti, l’oggetto di analisi di variabilità: può trattarsi di un costo elementare 
(materie prime, costo del lavoro, provvigioni, ecc.) oppure di un raggruppamento di 
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costi (il costo di una funzione o di un reparto) o di una configurazione di costo (costo 
primo, costo di produzione, ecc.). 
La variabilità dei costi relativi all’oggetto prescelto si determina a seguito dell’effetto su 
di essi di un fattore determinante di costo, il cost driver (secondo elemento 
fondamentale) la cui variazione ne muta l’entità totale. 
I cost driver possono essere molteplici: solitamente il driver più usato è il volume di 
produzione, in quanto l'aumento dello stesso implica un aumento della quantità di 
risorse necessarie per svolgere l’attività economica.  
Tuttavia l’aumento della complessità nel sistema competitivo ha fatto emergere 
l’importanza della considerazione, oltre al volume di produzione, di altri determinanti 
per comprendere le cause del comportamento dei costi (ad esempio per la funzione di 
produzione oltre al volume si usano come driver il numero di attrezzaggi degli impianti 
o ancora il numero di modifica di ordini del prodotto richiesti dal cliente).  
Ulteriore elemento da definire è costituito dall’ampiezza della variabilità nell’entità di 
cost driver; esso definisce la c.d. area di rilevanza nell’analisi della variabilità dei costi, 
ossia l’intervallo di variazione del driver nell'ambito del quale non si modifica il modo 
in cui il costo oggetto di analisi reagisce al variare del driver stesso.  
Nell’analisi della variabilità occorre definire infine, il tempo, ossia l’estensione 
temporale dell’osservazione; è evidente, infatti, che quanto più si allarga l’orizzonte 
temporale, tanto più i costi tenderanno alla variabilità, fino al limite del lungo periodo in 
cui tutti i costi sono variabili.  
In generale, dunque, rispetto ad un cost driver e nell’ambito di un definita area di 
rilevanza, il comportamento dei costi porta alla distinzione tra:  
 costi costanti o fissi;  
 costi variabili;  
 costi misti. 
I Costi Fissi sono quei costi che non variano al variare del determinante di costo scelto.  
I Costi Costanti attengono alla struttura dell’impresa, e per questo sono denominati 
anche costi di capacità. In altri termini, si tratta di costi sostenuti dall’impresa per 





Essi restano invariati, quindi, solo nell’ambito del periodo al quale sono riferiti i 
programmi operativi (tipicamente l’anno) e con riferimento ai volumi di attività 
considerati dagli stessi.  
Considerando come driver il volume di attività, un esempio di costo fisso può essere 
rappresentato dal costo per ammortamenti, per affitti, per assicurazione. 




        f      C = f 
      
 
 
    Area di Rilevanza 
La funzione è rappresentata da una retta parallela all'asse delle ascisse che incontra le 
ordinate nel punto f: naturalmente l'origine della funzione non sarà mai zero, in quanto 
anche in corrispondenza di un volume di attività nullo, l'azienda sosterrà comunque 
quell'ammontare di costi. 
I costi fissi possono essere distinti in CF impegnati e CF discrezionali a seconda 
dell'orizzonte temporale delle decisioni da cui sono originati: i primi sono frutto di 
decisioni di lungo periodo (ammortamenti di immobili, impianti, stipendi); i secondi 
derivano da decisioni prese in sede di elaborazione del budget ed hanno a oggetto lo 
stanziamento di fondi per la pubblicità, la R&S, la formazione del personale. 
I Costi Variabili sono, invece, quei costi il cui ammontare varia al variare del volume di 
attività.   
Quindi, se consideriamo sempre come cost driver il volume di produzione, se questo 
aumenta allora aumentano anche i costi variabili e, al contrario, se il volume di 





Volume di Attività 
Formula matematica: 
 
C = f 
C = costo 




Graficamente, la situazione può essere rappresentata nel seguente modo: 
 
 
      C = v*Q 
       
 
 
   Area di Rilevanza 
La funzione dei costi variabili ha origine all'incrocio degli assi cartesiani: in 
corrispondenza di volumi di produzione nulli, allora l'azienda non sosterrà costi 
variabili. 
La rappresentazione più semplice di questa tipologia di costi, prevede una variazione 
proporzionale rispetto al variare del driver: per esempio se la produzione aumenta del 
5% allora anche i costi variabili aumenteranno nella stessa percentuale. 
Si parla di costi variabili proporzionali: subiscono una variazione al variare del cost 
driver tale che a qualsiasi livello di quest’ultimo il rapporto tra costo ed entità del driver 
è costante.  
Un esempio di costo variabile proporzionale è dato dal costo della materia prima diretta 
rispetto al numero di unità prodotte. 
I costi variabili possono essere anche progressivi o degressivi.  
I  costi progressivi aumentano in misura più che proporzionale rispetto alla variazione 
del driver: ipotizzando che il volume di produzione aumenti del 20%, i costi variabili 
progressivi aumenteranno, supponiamo, del 25%. È il caso ad esempio del costo della 
manodopera oltre l'orario ordinario di lavoro. 
Un esempio di costi degressivi, che cioè aumentano in misura meno che proporzionale 
rispetto all’aumento del volume di driver, è costituito dal costo dell'utilizzo di materie 
prime acquistate a prezzi decrescenti, conseguenti all'applicazione di sconti da parte dei 
fornitori, in corrispondenza di quantità elevate. 
Graficamente le funzioni di queste ultime due tipologie di costi variabili, nascono 
sempre dall'origine degli assi cartesiani ma sono distinte dal fatto che il loro coefficiente 
angolare non è proporzionale: non si tratterà quindi di una retta ma di una curva che 
Costi 
Volume di Attività 
Formula matematica: 
 
 C = v*Q 
C = costo 
v = costo variabile unitario 




avrà concavità verso l'alto nel caso di costi progressivi e concavità verso il basso nel 
caso contrario. 
   CV degressivi             CV progressivi 






    Volume di Attività                                                                 Volume di Attività 
  Area di Rilevanza              Area di Rilevanza 
I Costi Misti comprendono i costi semivariabili e i costi a scalini. 
I costi semivariabili sono composti da una componente fissa e da una componente 
variabile, che cambia in modo direttamente proporzionale al modificarsi del volume di 
attività (esempio: i costi telefonici, sono costituiti da un costo di canone fisso e da una 
quota variabile costituita dagli scatti). 
Essi possono essere così rappresentati: 
Costi 
     C = f + v*Q 
 
 
        f 
  
      Volume di Attività 
  Area di Rilevanza 
I  costi a scalini si hanno quando vi sono incrementi dei volumi di attività all’interno 
dell’area di rilevanza. 
Un esempio può essere rappresentato dal costo di un capo reparto che rimane costante 
fino a un certo numero di operai da supervisionare (che rappresenta quindi il cost 
Formula matematica: 
 
 C = f + v*Q 
C = costo 
f = ammontare del CF 
v = costo variabile unitario 















     Volume di Attività  
  Area di Rilevanza 
Alla luce di quanto emerso, risoffermandosi brevemente sull'area di rilevanza, possiamo 
affermare che essa si identifica come l'intervallo di variazione del cost driver in cui i 
costi fissi continuano a comportarsi come tali e i costi variabili si caratterizzano per un 
andamento proporzionale correlato al costo variabile unitario. 
Al di fuori di tale intervallo, invece, le modalità di comportamento possono modificarsi: 
per esempio, se il costo oggetto di analisi è l'ammortamento di un macchinario, l'area di 
rilevanza non potrà superare la sua capacità produttiva. Qualora il volume di produzione 
superasse la capacità produttiva disponibile, sarebbe necessario acquisire un altro 
macchinario e l'ammortamento da costo fisso diverrebbe un costo variabile a scalini. 
Questa distinzione tra costi fissi e variabili è importante ed utile, e viene impiegata in 
diversi contesti: in sede di programmazione e controllo budgetario, perché è possibile 
costruire piani flessibili, ossia piani predisposti sulla base di diverse ipotesi di volumi 
produttivi o di vendite;  
nella scelta tra varie alternative economiche o in tema di analisi e controllo dei costi, 
quando può essere utile controllare solo i costi variabili (definiti in questo caso costi 
controllabili, concetto che verrà spiegato in seguito); infine, tale distinzione si utilizza 
nei calcoli dei costi condotti con la tecnica del direct costing. 
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4.3.3. Classificazione dei costi in base al momento di calcolo  
Possiamo parlare di una classificazione dei costi in base al momento di calcolo: i costi 
consuntivi infatti vengono calcolati a posteriori, cioè dopo che si sono verificati gli 
eventi che li hanno causati; se la determinazione avviene invece ex-ante allora si parla 
di costi preventivi. 
I costi consuntivi rispondono ad esigenze di controllo, mentre i costi preventivi 
rispondono ad esigenze di programmazione. 
Per i costi preventivi, quando le condizioni a cui si riferiscono sono ipotetiche, allora si 
parla di costi standard. 
Si distinguono tre diverse tipologie di costi standard, in relazione alle ipotesi che stanno 
alla base della loro determinazione:  
I. costi standard di base, sono costi che vengono mantenuti fissi per lunghi periodi 
di tempo; ciò consente di confrontare il comportamento dei costi effettivi nel 
lungo periodo e monitorare i trend di efficienza;  
II. costi standard ideali, sono determinati sulla base di ipotesi di rendimento 
ottimale dei fattori produttivi;  
III. costi standard correntemente ottenibili, sono connessi all’incentivazione dei 
comportamenti del personale nello svolgimento delle operazioni di gestione e 
sono raggiungibili attraverso lo svolgimento di una gestione efficiente.  
I costi standard servono come punto di riferimento per il confronto rispetto a quello che 
risulta il comportamento effettivo dei costi; trovano infatti impiego nel processo di 
programmazione aziendale e nella redazione del budget.  
 
4.3.4. Classificazione dei costi in base alla controllabilità  
Altra importante distinzione è tra costi controllabili e costi non controllabili.  
I primi sono quei costi il cui ammontare è influenzato in maniera diretta e in misura 
significativa dal responsabile del centro di responsabilità
24
, che riesce quindi a 
manovrare le leve decisionali che ha a disposizione. 
I secondi, al contrario, sono riferiti a quei fattori produttivi rispetto ai quali il manager 
responsabile non ha alcun potere, non dispone di alcuna leva per poterli controllare. 
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La distinzione si collega alla possibilità da parte di un responsabile di centro
25
 di 
influenzare con le proprie decisioni l'entità di un costo. 
Ai fini del controllo di gestione risulta fondamentale individuare i centri e 
contabilizzare all’interno dei centri solo i costi controllabili in modo da attribuire ai 
soggetti, titolari dei centri, responsabilità sull’impiego delle risorse effettivamente 
gestite e gestibili. 
Con riferimento alle considerazioni precedenti sulle varie tipologie di classificazioni, 
possiamo notare che i costi variabili sono spesso controllabili, mentre non lo sono mai i 
costi fissi; inoltre, non è sempre detto che i costi diretti siano tutti controllabili. 
 
4.4. Il raggruppamento dei costi 
Nelle imprese, le classi elementari di costi sono raggruppate e danno luogo a differenti 
configurazioni di costo. 
Infatti, non tutti i valori dei fattori produttivi che vengono impiegati per l’ottenimento di 
un prodotto o di una produzione vengono accolti nella formazione del costo: esistono 
diverse configurazioni di costo, stratificazioni successive di costi elementari atte a 
fornire evidenza della composizione del costo di un dato oggetto a un prefissato stadio 
del processo produttivo sia tecnico sia economico. 
Si parla di configurazione completa, quando si raggruppano tutti gli elementi omogenei, 
nel senso di appartenenza ad una fase; la configurazione parziale si ha quando ci si 
limita a "componenti primi", che saranno quelli specifici oppure quelli diretti, a seconda 
dell’impostazione prescelta nell’ambito della medesima fase. 
Quando l'oggetto di determinazione dei costi è il prodotto, allora è possibile avere le 
seguenti configurazioni: costo primo, costo industriale, costo di fabbricazione, costo 
complessivo, costo aziendale, costo economico - tecnico (fig. 1-14). 
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 I centri di responsabilità possono essere definiti come unità organizzativa guidate da un manager 
responsabile dell’attività e dei risultati; essi sono dotati di una serie di fattori produttivi, impiegano input 
(materie, lavoro e servizi) per la produzione di output (beni o servizi) per altri centri o consumatori finali.  
Rispetto  alla natura delle informazioni da essi ottenibili, la dotazione dei fattori produttivi è valorizzata in 
termini monetari (valore degli investimenti), mentre i consumi di input e la produzione di output possono 





Il costo primo comprende tutti i costi direttamente riferibili all’oggetto di calcolo del 
costo.  
Nelle imprese industriali il costo primo è normalmente rappresentato da: costo delle 
materie prime dirette, costo della manodopera diretta, costo delle lavorazioni eseguite 
da terzi e altri costi speciali.  
È la configurazione caratterizzata dal più alto grado di oggettività, in quanto considera 
solamente i costi diretti. 
Tale configurazione può risultare utile per la valutazione delle rimanenze finali di 
prodotti. 
Il costo industriale o di fabbricazione è costituito dal raggruppamento dei costi primi 
con quote di costi indiretti industriali, ossia dei costi riferiti ai fattori onerosi indiretti 
impiegati per l'ottenimento dei prodotti o per l'effettuazione delle lavorazioni 
(macchinari, energie, manodopera indiretta). 
Il costo industriale quindi include tutti i costi legati esclusivamente al processo di 
produzione; anche questa configurazione può essere utilizzata ai fini della 
valorizzazione delle rimanenze di prodotti finiti o semilavorati. 
Un'altra configurazione individuabile è quella del costo di trasformazione: il valore 
risulta dalla somma di tutti i costi relativi al processo manifatturiero  con esclusione 
delle materie prime e dei costi per lavorazioni esterne. Può essere utile nei giudizi di 
convenienza tra produzioni alternative o nei confronti di efficienza dei processi 
produttivi tra imprese. 
Il costo di fabbricazione e commercializzazione si ottiene sommando al costo industriale 
i costi legati all'attività di vendita relativa all'oggetto di costo: è una configurazione di 
costo utilizzata soprattutto per confrontare la redditività legata a singole linee di 
prodotto. 
Il costo complessivo o costo pieno aziendale deriva dal raggruppamento dei costi di 
fabbricazione con le quote dei costi generali di natura amministrativa, fiscale e 
finanziaria. 
Si tratta di una configurazione di costo completa, ma altamente soggettiva in quanto la 





Il costo economico - tecnico, infine, è la figura di costo più completa, in quanto si 
riferisce al consumo di tutti i fattori, compresi quelli non onerosi, ottenuti cioè 
dall'azienda senza il sostenimento di un costo. 
Derivano dal raggruppamento di elementi di costo effettivi (il costo complessivo 
dell'azienda) ed elementi di costo figurativi; questi ultimi sono accumunati da precise 
caratteristiche: non danno luogo a variazioni numerarie, non sono rilevanti nella co.ge. e 
sono determinati a calcolo, perché non sono il risultato di negoziazioni. 
I tipici costi figurativi sono:  
 gli interessi di computo, rappresentano il rendimento, sulla base del tasso 
corrente di mercato, che l'imprenditore avrebbe potuto ottenere investendo il 
capitale proprio in modo alternativo rispetto all'investimento effettuato in 
azienda. 
 i fitti figurativi costituiscono il mancato guadagno dell'imprenditore nel caso in 
cui abbia messo a disposizione dell'azienda propri beni. 
 lo stipendio direzionale, costituisce la remunerazione che otterrebbe 
l'imprenditore, senza assunzione di rischio, se svolgesse le stesse mansioni 
direzionali alle dipendenze di un'altra azienda.  
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La convenienza del prodotto esiste nella misura in cui i ricavi riescono a coprire anche 
gli oneri figurativi del costo economico - tecnico e consentono la formazione di un 




Le varie configurazioni di costo, ulteriormente definibili in relazione al tempo di 
riferimento del calcolo (preventivo, corrente, consuntivo), o all'epoca di riferimento dei 
prezzi di valutazione (passato, attuale, futuro), e all'aderenza o meno alla realtà 
(effettivo, alternativo, convenzionale) trovano impiego in azienda per diversi scopi 
conoscitivi. 
Il costo primo viene utilizzato per il calcolo dei rendimenti dei principali fattori e per 
effettuare comparazioni dei costi nel tempo ai fini di una misurazione dell'efficienza. 
Il costo industriale si impiega nella valutazione delle rimanenze o nella scelta del 
processo produttivo da utilizzare nell'ipotesi che uno stesso prodotto possa essere 
ottenuto utilizzando diverse quantità o qualità di strumenti, materiali, energie lavorative. 
Il costo complessivo viene impiegato, nella tecnica del full costing, per determinare il 
risultato netto di singole operazioni. 
Il costo economico - tecnico viene considerato come il minimo prezzo di vendita 
remunerativo e viene quindi impiegato per determinare i prezzi di vendita o per 
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Parte II                                          
SISTEMI CONTABILI E 
METODOLOGIE PER LA 
DETERMINAZIONE DEI COSTI 
Capitolo 1. I sistemi di determinazione dei costi 
Capitolo 2. La Contabilità per Centri di Costo 
Capitolo 3. La determinazione dei costi per commessa e per processo 
Capitolo 4. Calcolo dei costi in casi particolari: le aziende che operano su  










1. I SISTEMI DI DETERMINAZIONE DEI COSTI 
Definiti i fabbisogni informativi, una delle più delicate scelte da comporre per 
progettare un sistema di calcolo dei costi a supporto dell’attività di direzione, è quella 
relativa al metodo di calcolo dei medesimi.  
Si tratta di scegliere la “filosofia” in base alla quale impostare la rilevazione dei singoli 
elementi di costo con riferimento anche a tutta la strumentazione di programmazione e 
controllo27. 
 
I sistemi di calcolo dei costi si basano tradizionalmente su due impostazioni teoriche: il 
Full Costing (o Sistema di contabilità a costi pieni) e il Direct Costing (o Sistema di 
contabilità a costi variabili). 
Le differenze tra le due tecniche di calcolo dei costi, che verranno trattate di seguito, 
possono essere esposte come in figura seguente (fig. 2-1): 















Costi imputati ai prodotti 
 
Costi pieni (diretti e indiretti) 
 
Costi Variabili 
Trattamento dei costi 
indiretti/fissi 
Imputati con criteri 
tendenzialmente di tipo 
causale/funzionale 
Non imputati: sono infatti 
considerati costi di periodo 
Risultato economico 
 
Utile di prodotto 
 
Margine Lordo di contribuzione 
Fonte: (Facchinetti, Manuale di contabilità analitica , 2007) - pag. 150 
 
1.1. Il Full Costing 
Alla base del procedimento in esame, vi è l'idea che il costo di un dato oggetto debba 
esprimere la globalità dei fattori impiegati per il suo ottenimento. 
L'obiettivo di questo metodo di calcolo dei costi è arrivare a una configurazione di 
costo, solitamente di prodotto, la più completa possibile. Ciò comporta l'attribuzione 
agli oggetti di calcolo di tutti gli elementi di costo, indipendentemente dal fatto che essi 
siano classificabili come variabili o fissi, come costi diretti o indiretti. 
                                                             




Con questo sistema viene rispettato il principio dell'assorbimento integrale dei costi
28
, 
secondo il quale, ai fini del calcolo del costo del prodotto, devono essere considerati 
tutti i costi dei fattori e dei servizi che hanno contribuito, direttamente o indirettamente, 
al suo ottenimento. 
Questo perché: 
 
 I costi di un dato oggetto devono riflettere tutti i fattori (beni e servizi) impiegati 
per ottenerlo: è importante per l'azienda riuscire a rispondere alla domanda 
"Quanto è costato?". 
Il problema di misurare il costo di un oggetto sorge in una molteplicità di 
contesti: qual è stato il costo per bonificare un certo fiume inquinato? Quanto è 
costata l’ultima campagna elettorale di un certo partito? Qual è stato lo scorso 
anno il costo del servizio di raccolta dei rifiuti di Reggio Emilia? Quanto è 
costato alle Poste S.p.A. consegnare a Milano una raccomandata spedita da 
Palermo? Qual è stato il costo di gestione del bar della facoltà di economia? 
Quanto è costato un determinato progetto di ricerca?  
A queste domande viene normalmente data una risposta ricorrendo al calcolo del 
costo pieno dell’oggetto di costo.   
 È importante sviluppare un'analisi della redditività, ovvero il confronto costi - 
ricavi riguardante un dato oggetto.  
L’analisi di bilancio attraverso indici è utile per conoscere la redditività 
dell’intera impresa. I sistemi di contabilità dei costi permettono di svolgere 
analisi del tutto simili, ma in relazione a singole “parti” o segmenti di impresa, 
come un prodotto, una linea di prodotto (un insieme di prodotti tra loro correlati, 
come tutti i capi di abbigliamento di una certa collezione), uno stabilimento, una 
divisione, una filiale di vendita o qualunque altra porzione d’impresa ritenuta 
interessante.  
Utilizzando i principi della contabilità dei costi è possibile, per ciascuno di 
questi oggetti, determinare il costo pieno, cioè i costi diretti più un’adeguata 
quota di costi indiretti.  
Se un certo segmento di business non generasse una redditività ragionevole (cioè 
se i ricavi non eccedessero i correlati costi di un ammontare in grado di garantire 
                                                             




un adeguato ritorno al capitale investito) allora ciò comunicherebbe l’esistenza 
di un problema
29
.   
 La valutazione delle rimanenze da portare in bilancio, per essere significativa, 
deve riflettere il costo pieno.  
Infatti, il costo pieno di produzione è la base per valorizzare, tra le attività dello 
Stato Patrimoniale, le rimanenze di semilavorati e di prodotti finiti e, nel Conto 
Economico, il costo del venduto.  
 
 La definizione del prezzo normale: se non si utilizzassero i costi pieni sarebbe 
impossibile disporre di una base valida nella formazione dei prezzi. 
Una delle principali finalità economiche di un’impresa è quella di conseguire 
un’adeguata redditività del capitale investito, cioè delle attività che l’impresa 
utilizza.  
A questo scopo, i ricavi delle vendite devono essere sufficientemente elevati da 
coprire tutti i costi e generare un reddito adeguato al capitale investito.   
Un’impresa sopravvive nel tempo solo se i ricavi complessivi superano di un 
certo ammontare i costi complessivi.  
I prezzi di vendita, però, devono essere stabiliti distintamente per ciascun 
prodotto. Come è possibile, agendo sul prezzo dei singoli prodotti, ottenere un 
reddito complessivo d’impresa soddisfacente? La risposta è nell’idea che ciascun 
prodotto dovrebbe farsi carico di una quota ragionevole dei costi complessivi 
sostenuti dall’impresa. In altri termini, il prezzo di vendita di un prodotto 
dovrebbe essere sufficientemente alto da recuperare i costi diretti, recuperare una 
quota di tutti i costi indiretti e generare un reddito soddisfacente, adeguato cioè 
all’investimento necessario alla produzione e commercializzazione del prodotto 
in esame.  
Un prezzo così stabilito è denominato prezzo normale (normal price). 
Molte volte, invece, il prezzo di un prodotto non viene determinato come somma 
del suo costo pieno più una quota necessaria a generare un’adeguata redditività. 
Spesso, per esempio, i prezzi sono stabiliti stimando il valore che l’acquirente 
attribuisce a quel prodotto e che dunque è disposto a pagare.  
                                                             




Ciò nonostante, la determinazione del costo di un prodotto definisce un buon 
punto di partenza per decidere quale dovrebbe essere l’effettivo prezzo di 
vendita.  
Abbiamo dunque descritto alcuni degli scopi per cui il management di un’azienda 
sceglie di utilizzare la configurazione di costo pieno: tale tipo di configurazione di costo 
fornisce un volume di informazioni superiore rispetto ad una configurazione parziale 
(che vedremo nel dettaglio in seguito) e può comunque essere scomposta e disaggregata 
in base agli scopi conoscitivi.  
Nel progettare il sistema del full costing, è necessario definire in via preliminare: 
 
1. L'oggetto al quale le determinazioni sono riferite.  
Si tratta di definire a quale livello di analisi si vuole giungere: nel caso di 
aziende che producono su commessa, l'oggetto di determinazione dei costi sarà 
costituito dalle singole commesse, nel caso di produzioni per processo, si potrà 
far riferimento ai diversi tipi di prodotti o a gruppi di prodotti omogenei. 
 
2. Il tipo di analisi e di raggruppamenti intermedi che si vogliono effettuare prima 
di giungere al costo pieno finale.  
Si tratta di precisare a priori quali siano gli elementi di costo che la direzione 
dell'impresa ritiene di dover evidenziare, perché ritenuti rilevanti in rapporto 
all'economia dei processi svolti.  
Per quanto riguarda i raggruppamenti si tratta di fare riferimento al costo primo, 
al costo di fabbricazione, al costo di trasformazione, quali sintesi intermedie 
rispetto alla sintesi finale di costo pieno industriale. 
 
3. La periodicità con la quale si vuole procedere all'elaborazione delle sintesi dei 
costi: mensile, trimestrale, semestrale, ecc.  
Va definita tenendo conto sia della durata dei processi svolti dall'impresa, sia 
delle esigenze informative della direzione in ordine alla tempestività con la 
quale vanno decise le eventuali azioni di intervento.  
 
4. Il metodo che si vuole seguire nell'imputazione dei costi indiretti: scelta che va 
effettuata preliminarmente in quanto i differenti metodi portano a sintesi di costo 
aventi un differente grado di attendibilità; inoltre solo definendo a monte il 
metodo di imputazione da utilizzare si pongono le premesse per la comparabilità 




Una volta determinati i costi elementari, è necessario procedere alla loro elaborazione 
per giungere alle sintesi di costo desiderate. 
I costi elementari possono mostrare relazioni specifiche, nel senso che riguardano fattori 
dei quali è stato possibile determinare le quantità impiegate facendo riferimento a 
ciascun oggetto: si parla quindi di costi diretti, i quali saranno attribuiti direttamente 
agli oggetti. 
I costi che non presentano relazioni specifiche con gli oggetti, ovvero i costi indiretti, 
non possono essere attribuiti direttamente, ma devono essere soggetti ad un particolare 
procedimento di elaborazione, tramite il quale gli stessi saranno suddivisi in quote da 
attribuire a ciascun oggetto posto alla base delle determinazioni dei costi. 
La logica che guida l'imputazione dei costi indiretti è quella di ammettere che vi siano 
uno o più parametri idonei ad esprimere l'utilità che i differenti oggetti, ai quali le 
determinazioni dei costi sono riferite, hanno tratto dai costi indiretti da imputare in base 
al quale o ai quali procedere alla ripartizione.  
Detti parametri sono denominati basi di imputazione: nella loro scelta si dovrà tener 
conto di tutte le informazioni disponibili e rilevanti in rapporto ai processi produttivi 
d'impresa sottostanti agli oggetti le cui determinazioni dei costi sono riferite
30
. 
L'imputazione dei costi indiretti può avvenire secondo differenti metodi: il metodo 
dell'imputazione su base unica aziendale, il metodo dell'imputazione su base multipla. 
 
1.1.1. L'imputazione dei costi indiretti su base unica aziendale  
Nel Full Costing a base unica viene individuata un'unica base di riparto per 
l'imputazione di tutti i costi indiretti, sia di produzione che di struttura. 
Le fasi del procedimento di determinazione delle quote dei costi da ripartire sono 
principalmente tre: scelta degli elementi di costo indiretto da considerare, la scelta della 
base di riparto e infine il calcolo del coefficiente di riparto e determinazione della quota 
di costi da attribuire all'oggetto di costo. 
Scelta degli elementi di costo indiretto da includere nel calcolo 
Essi vengono considerati un'unica aggregazione di costi indiretti (cost pool), la quale 
sarà ripartita secondo un'unica base di allocazione. 
 
                                                             




Scelta della base di riparto  
Solitamente sono assunte basi relative ai costi diretti, materie prime dirette, manodopera 
diretta. 
Qualora si ricorra all'imputazione in base alle materie prime, sorge il problema se 
ripartire i costi indiretti facendo riferimento ai volumi delle materie prime impiegate 
ovvero ai loro valori. Il primo criterio può essere valido quando la materia prima 
impiegata sia una sola, o comunque si tratti di un gruppo limitato di materie prime 
simili ed esprimibili dalla stessa unità di misura. Al contrario, quando le materie prime 
sono numerose e in più sono misurate da unità differenti, è conveniente utilizzare i costi 
delle materie prime impiegate. 
L'adozione del criterio di imputazione basato sulla manodopera diretta, presenta 
anch'esso la possibilità di considerare il totale di ore di manodopera ovvero il totale del 
costo di lavoro diretto: una base del primo tipo può essere impiegata correttamente 
quando i prodotti ottenuti scaturiscano da processi che impiegano manodopera avente 
all'incirca la stessa qualificazione; nel caso opposto, l'impiego di detta base 
comporterebbe l'inconveniente di utilizzare dati eterogenei tra loro. Tuttavia anche il 
ricorso a basi di riparto del secondo tipo porterebbero allo stesso problema, e questo 
perché gli operai con differente qualifica ricevono paghe orarie non coincidenti tra loro. 
Un ulteriore attenzione si pone qualora i prodotti ottenuti dall'impresa rispondano a 
processi con un grado di meccanizzazione differente: in questo caso l'utilizzo della 
manodopera diretta come basi di riparto non è consigliata, in quanto verrebbero ad 
essere gravati di una maggiore quota di costi indiretti i prodotti ottenuti con processi 
meno meccanizzati. 
In generale, le basi di riparto possono essere classificate in tre diverse tipologie: 
I. basi tecniche (basate sui volumi dei fattori produttivi) 
 volume di materie impiegate, 
 numero di ore di lavoro diretto impiegate, 
 numero di ore macchina, 
 numero di chilowattora consumati; 
II. basi di costo (derivano dalla valorizzazione dei fattori produttivi) 
 costo speciale delle materie prime, 
 costo della manodopera diretta, 




III. basi di risultato (basati sui risultati delle produzioni attuate) 
 volume della produzione ottenuta, 
 valore della produzione ottenuta. 
 
Calcolo del coefficiente di riparto 
Tale coefficiente si ottiene attraverso il rapporto tra costo indiretto e base di riparto. 
Determinazione della quota di costo da attribuire all'oggetto di costo 
Attraverso il prodotto tra il coefficiente di riparto e il volume della base riferibile al 
prodotto si ottiene quindi la quota di costo riferita all'oggetto di costo considerato. 
La metodologia di calcolo, così come esplicitata attraverso i quattro passaggi descritti in 
precedenza, può essere rappresentata nel seguente modo (fig. 2-2). 












       Fonte: (Cinquini L. , 2008) - pag. 81 
Il FC a base unica può trovare applicazione in realtà aziendali con processi produttivi 
semplici, dove la quota dei costi indiretti sui totali non è elevata, e in quelle aziende per 
le quali i benefici dei metodi più razionali non giustificano i maggiori costi per le 
rilevazioni aggiuntive. 
In generale, ai procedimenti di imputazione su base unica possono essere mosse alcune 




























esprimere adeguatamente il concorso delle molteplici classi di costi indiretti 
all'ottenimento di gruppi più o meno grandi di prodotti. Quanto più diversificati sono i 
fattori produttivi contenuti nell'aggregazione dei costi indiretti, tanto più è probabile che 
la base di allocazione di tale aggregazione non rappresenti effettivamente un driver per 
tutti i fattori indiretti, e si abbiano quindi conseguenze distorsive rispetto al principio 
funzionale.  
Inoltre, i procedimenti esaminati richiedono per la loro adozione la disponibilità di dati 
relativi alle materie prime, alla manodopera diretta. In questo ultimo caso ci può essere 
un ritardo con cui i dati saranno resi disponibili. 
Sono stati, così, configurati i procedimenti su base multipla aziendale. 
 
1.1.2. L'imputazione dei costi indiretti su base multipla aziendale  
Tale sistema attua il riparto dei costi indiretti con basi differenziate, a seconda di quelle 
che sono le caratteristiche delle diverse aggregazioni di costi indiretti che si vanno a 
costituire. 
In tale procedimento, la scelta delle basi di imputazione deve essere fatta in modo da 
attribuire i costi dei singoli centri nel modo più appropriato al grado di assorbimento 
dell'utilità dei costi da parte di ciascun centro nell'ambito del complesso dei processi  
produttivi d'impresa (rispettando il criterio funzionale - causale). 
Per tali ragioni si potrà arrivare ad imputare i costi di un dato centro in base alle ore 
macchina lavorate, quelli di un altro centro in base ai costi della manodopera diretta e 
via dicendo. 
L'utilità di ricorrere a più basi di riparto è valida nelle produzioni diversificate, in cui 
ciascuna produzione si serve di date macchine e non di altre, ovvero alcune utilizzano 
tutte le macchine a disposizione ed altre no. Inoltre i tempi di utilizzo possono essere 
diversi a seconda delle diverse tipologie di produzioni. 
È chiaro infatti che l'adozione di un'unica base non tiene conto del differente peso delle 
circostanze esaminate, ma porta a livellare l'incidenza dei costi indiretti, aumentando il 
costo delle produzioni che utilizzano in minor misura le condizioni produttive ad essi 
relative e attenuando la loro incidenza sui costi di quelle produzioni  che si avvalgono 
delle stesse condizioni produttive ma in maggior misura. 
Il procedimento di imputazione dei costi indiretti su base multipla aziendale richiede, da 




cost pool e, infine, l'imputazione dei costi indiretti agli oggetti ai quali sono riferite le 
sintesi finali dei costi
31
. 
La localizzazione dei costi indiretti 
È possibile classificare e raggruppare gli elementi di costo indiretti dell'azienda in 
gruppi omogenei secondo relazioni di causalità diretta tra elemento e centro di costo: i 
gruppi di operazioni o di processi individuati configurano dei centri di accumulo di costi 
(cost pool) ai quali possono essere attribuiti particolari raggruppamenti di costi. 
Le basi di riferimento nella localizzazione dei costi indiretti 
L'aver individuato i centri di costo (cost pool) nelle imprese fa sorgere l'esigenza di 
attribuire i costi indiretti in precedenza esaminati a tali centri. 
Se uno o più costi riguardano esclusivamente un centro non sorgono problemi; quando 
invece le singole classi di costi devono essere distribuite tra più centri si impiegheranno 
le basi di imputazione ritenute più razionali, ovvero in grado di mostrare le relazioni tra 
il costo indiretto e l'utilità tratta dal centro in connessione all'utilizzo delle condizioni 
produttive alle quali tale costo è ricollegabile.  
La suddivisione dei costi indiretti nei centri è utile sia ai fini della rilevazione dei costi, 
sia per attuare il controllo dei costi indiretti (riferimento alla differenza tra costi 
controllabili e non controllabili già approfondita nella prima parte del testo). 
L'imputazione finale dei costi indiretti 
I costi totali localizzati nei vari cost pool vengono imputati agli oggetti di costo finali, 









                                                             















    
       Fonte: (Cinquini L. , 2008) - pag. 86 
I costi pieni di prodotto calcolati con i due metodi (FC a base unica e a base multipla) 
porteranno a risultati sensibilmente diversi: ovviamente il full costing a base unica 
risulta caratterizzato da una grande semplicità di comprensione, implementazione e 
gestione, ma la grande difficoltà sta nell'individuare un'unica base di riparto 
significativa per tutte le categorie di costo e capace quindi di rispettare l'applicazione 
del criterio funzionale. 
 
1.2. Il Direct Costing 
Il Direct Costing si basa sulla distinzione dei costi in: costi di prodotto e costi di periodo 
(o di capacità).  
I primi sono costi variabili che vengono sostenuti solo se l'impresa produce, sono quei 
costi che si manifestano in parallelo alla realizzazione della produzione (costi delle 
materie prime dirette, dai costi della manodopera diretta, dai costi indiretti variabili). 
I secondi sono costi sostenuti per l'utilizzo delle strutture e si considerano quindi costi 
costanti, il cui sostenimento va affrontato indipendentemente dal fatto che l'impresa 
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In questo caso si parla di principio marginalista, secondo il quale ai fini della 
determinazione dei costi sono rilevanti solo quegli elementi di costo che si modificano 
al variare dei livelli di attività produttiva mentre i costi fissi non sono rilevanti e vanno 
considerati come costi di periodo.  
Secondo tale principio, i costi fissi devono trovare copertura economica nel periodo al 
quale si riferiscono, indipendentemente dal fatto che nello stesso si sviluppino  o meno 
volumi di produzione o vendita. 
Nella logica del Direct Costing e in un orizzonte temporale di breve periodo, è possibile 
giungere all'ottenimento di raggruppamenti di costo, che se messi a confronto con i 
ricavi di vendita, permettono di pervenire a risultati intermedi, quali ad esempio il 
margine di contribuzione (fig. 2-4). 







     Fonte: (Franceschi, Sistemi di pianificazione e controllo, 2010)  
Come si evince dal grafico, la differenza tra ricavi e costi variabili è data dal margine di 
contribuzione: esso rappresenta la capacità delle singole produzioni di contribuire alla 
copertura dei costi fissi e di generare un utile. Costituisce quindi un valido strumento 
per effettuare giudizi di convenienza economica. 
Con riferimento a una data produzione, un margine positivo rappresenta la convenienza 
economica a svolgere quella attività; un margine negativo evidenzia il rischio che la 
produzione e la vendita di quel prodotto contribuiscano ad aumentare risultati 
economici negativi. 
Infatti, posto che i costi fissi sono costi di periodo che si sostengono indipendentemente 
dal fatto di produrre/vendere certe quantità di prodotto, se in impresa si vuol conseguire 
un risultato economico di esercizio positivo sarà necessario generare un margine di 
contribuzione capace di coprire tutti i costi fissi. Solo dopo aver coperto i costi fissi, 
l'impresa inizierà a produrre risultati reddituali positivi (produrrà quindi un utile).  
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Le potenzialità informative del modello in analisi possono aumentare considerando una 
versione evoluta dello stesso: si parla di Direct Costing Evoluto.  
In questo caso, oltre ad operare una distinzione tra costi variabili e costi fissi, è 
opportuno individuare all'interno di quest'ultima categoria elementi di costo specifici 
rispetto all'oggetto di calcolo dei costi, cioè quei costi direttamente attribuibili o a un 
determinato prodotto o ad un centro di costo. 
Si arriva ad evidenziare due risultati parziali: il margine di contribuzione lordo (o di 
primo livello) e il margine di contribuzione semilordo (o di secondo livello).  
Al calcolo di quest'ultimo concorrono non solo i costi variabili ma anche una quota di 
costi fissi speciali, ovvero i costi che sono sostenuti esclusivamente per lo svolgimento 
dell'attività di produzione aziendale (fig. 2-5). 








     Fonte: (Franceschi, Sistemi di pianificazione e controllo, 2010) 
Il margine di contribuzione di secondo livello rappresenta il contributo della linea di 
produzione alla copertura dei costi fissi comuni. 
Tale modello può essere applicato nei casi in cui si abbiano produzioni fortemente 
differenziate da un punto di vista tecnologico.  
L'analisi di convenienza economica, senza la considerazione dei costi fissi speciali, 
sarebbe falsata in caso di utilizzo di direct costing semplice. 
Il direct costing evoluto è stato elaborato per rispondere alle nuove esigenze informative 
delle imprese a seguito dei cambiamenti ambientali e di mercato: le imprese industriali 
hanno assistito all'automazione dei loro processi, all'aumento dell'innovazione di 
prodotto, e in questo contesto si sono trovate a dover gestire un numero crescente di 
Ricavi di vendita 
- Costi variabili 
= Margine di contribuzione lordo 
- Costi fissi speciali 
= Margine di contribuzione semilordo 
- Costi fissi comuni 




combinazioni prodotto - mercato - tecnologia, ciascuna delle quali contraddistinta da 
costi fissi specifici aventi un'elevata incidenza sul costo del prodotto.  
Proprio per questo, se la contabilità dei costi fosse rimasta ancorata alla logica 
marginalista del direct costing semplice, le sintesi periodiche di costo includerebbero 
solo una parte limitata dell'intero costo totale
32
. 
L'impiego del direct costing è ritenuto utile: nel controllo di gestione, attuato mediante 
la localizzazione dei costi controllabili ai vari centri e nei giudizi di convenienza, ossia 
nella determinazione fra varie alternative di quella migliore, nella determinazione dei 
prodotti  che danno un maggior margine lordo di contribuzione. 
Tali affermazioni sono vere se e solo se le informazioni di costo vengano utilizzate nelle 




Il direct costing non è invece ritenuto utile nel campo delle valutazioni di bilancio 
(valutazione delle rimanenze di prodotti e di semilavorati e delle costruzioni in 




                                                             
32 (Selleri, Contabilità dei costi e contabilità analitica, 1999) 








2. LA CONTABILITÀ PER CENTRI DI COSTO 
2.1. Concetti Introduttivi 
In presenza di un’organizzazione complessa, o per la tipologia del processo produttivo 
che pone in essere ovvero per la sua dimensione, ai fini di un più corretto calcolo del 
costo unitario di prodotto le logiche del full costing o del direct costing non sono più 
sufficienti nel soddisfare le esigenze informative necessarie al management.  
Si può ricorrere, quindi, all'uso di un altro sistema di contabilità che prevede la 
definizione all’interno della azienda di unità operative denominate Centri di Costo: in 
essi vengono accumulati i costi che non risultano attribuibili secondo criteri di specialità 
agli oggetti di costo finali. 
La contabilità per centri di costo si basa sulla logica per cui le risorse sono impiegate 
per il funzionamento di unità organizzative, i centri di costo, nell'ambito delle quali 
sono svolte le operazioni che consentono di ottenere i vari prodotti
34
 (come indicato in 
figura 2-6). 
Fig. 2-6, Rappresentazione del consumo di risorse nella contabilità per centri di     




  Fonte: (S. Marasca, 2009) - pag. 202 
Il centro di costo è un’aggregazione di costi riferita in via principale ad un'unità 
organizzativa - contabile alla quale sono imputati i costi indiretti, ovvero quei costi che 




                                                             
34 (S. Marasca, 2009) 
35 Si riportano alcune definizioni significative di Centro di Costo: 
"Unità operativa definita in funzione delle esigenze conoscitive ed operative di una determinazione 
sistematica    dei costi ad essa afferenti" (Coda, I costi di produzione, 1968) - p.70 
"Aree di responsabilità in grado di influenzare in via diretta ed immediata i costi" (L. Brusa, 1983) - pag. 
78 
"Gruppi di operazioni o di processi che configurano dei centri operativi, ai quali possono essere 
attribuiti   particolari raggruppamenti di costi" (Selleri, Contabilità dei costi e contabilità analitica, 1999) 
- pag. 90. 
 
 






La logica sottostante la contabilità per centri di costo è dunque quella di aggregare i 
costi indiretti nei centri di costo, in modo da delineare con migliore approssimazione il 
consumo di risorse da parte degli oggetti di costo finali. Le aggregazioni intermedie di 
costi indiretti, infatti, sono utili per evidenziare se gli oggetti di costo finali utilizzano in 
diversa misura, oppure in maniera esclusiva, alcuni fattori produttivi e/o i servizi di un 
aggregato di fattori produttivi. Solo successivamente, i costi dai centri di costo saranno 
imputati agli oggetti di costo finali mediante opportune basi di ripartizione. 




 Una più corretta imputazione dei costi ai prodotti. 
Nel calcolare il costo del prodotto si deve considerare il servizio reso dai vari 
fattori per ottenere il prodotto stesso; spesso per i costi indiretti non è possibile 
percepire questa relazione diretta nei confronti dei prodotti mentre è più facile 
coglierla attraverso dei raggruppamenti intermedi che rendono più razionale la 
determinazione dei costi e facilitano questa operazione. 
 
 Un miglior controllo di gestione. 
Il controllo di gestione risulta efficace se vengono individuati e controllati dei 
responsabili: in questa ottica, i centri di costo assumono i contorni di centri di 
responsabilità, in quanto presuppongono la chiara definizione dei poteri 
decisionali e delle responsabilità che fanno capo a coloro che guidano le unità 
organizzative in oggetto. 
 
 La presa di alcune decisioni finalizzate al miglioramento dell’efficacia e 
dell’efficienza del processo produttivo.  
Quando le decisioni riguardano direttamente il funzionamento di singole unità 
organizzative con cui si identificano i centri di costo è necessario conoscere i 
costi con una certa precisione. 
La contabilità per centri di costo si compone di 4 fasi: 
1. Definizione del piano dei centri di costo; 
2. Localizzazione dei costi per ogni centro di costo; 
3. Attribuzione dei costi dei centri intermedi ai centri finali; 
4. Imputazione dei costi all’oggetto di costo. 
                                                             




2.2. Definizione del piano dei centri di costo 
La fase di individuazione dei centri di costo produce come output il piano dei centri di 
costo, ovvero l’insieme di tutti i centri di costo utilizzati per il calcolo dei costi di 
prodotto: esso rappresenterà la base sulla quale poggia il funzionamento della 
contabilità per centri di costo. 
I principi fondamentali da conoscere per individuare i centri di costo sono
37
: 
 Omogeneità delle operazioni compiute all’interno di un centro, in modo che 
questo abbia un output omogeneo rispetto al quale commisurare i costi; 
 Omogeneità nella dotazione di fattori produttivi per una corretta imputazione 
agli oggetti di costo, secondo una base di ripartizione che rappresenti la causa 
del sostenimento dei relativi costi indiretti; 
 Significatività, in termini di importo, delle spese sostenute presso un dato centro 
di costo, per avere un effettivo vantaggio informativo dalla sua individuazione; 
 Possibilità di individuare un responsabile per il centro, al fine di consentire un 
controllo dei costi mediante la responsabilizzazione del soggetto.  
Per quanto riguarda quest'ultimo punto, necessita sottolineare che spesso i centri di 
costo possono coincidere con i centri di responsabilità in cui è articolata l'azienda per 
finalità di controllo di gestione. Tuttavia possono esserci situazioni per le quali è 
richiesto articolare il centro di responsabilità in più centri di costo, rispettando i principi 
fondamentali di conseguire un'omogeneità delle operazioni compiute all'interno del 
centro o dei fattori produttivi consumati dal centro stesso.
 
 
Per riuscire a capire come individuare i centri di costo rispettando il più possibile il 
principio funzionale - causale è bene conoscere il processo produttivo dell'azienda, le 
relative attività di supporto e i loro collegamenti.  
Pertanto è fondamentale un’approfondita analisi della complessiva attività 
dell’organizzazione in modo da identificare le principali relazioni causa - effetto tra 
impiego di risorse e risultati ottenuti
38
.  
Per capire come è articolata l'azienda, un punto di partenza è rappresentato dalla 
struttura organizzativa tramite la quale è possibile individuare le unità organizzative 
                                                             
37 (Brusa, Contabilità dei costi, 1979) 




elementari tra le quali è ripartita l'intera attività aziendale, i collegamenti tra di esse, le 
attribuzioni di responsabilità e di autorità.  
Tra i documenti che rappresentano la struttura organizzativa può essere utile visionare 
l’organigramma, documento che evidenzia le unità organizzative e le loro relazioni, 
anche se è necessario fare attenzione che questo documento non si identifica con il 
piano dei centri di costo, ossia con l’insieme dei centri di costo individuati, ma 
costituisce comunque un valido supporto per l’individuazione di detti centri.   
Come già accennato in precedenza, potrebbe essere utile disaggregare ulteriormente 
alcune unità organizzative in eventuali sottounità al fine di individuare i centri di costo 
(quindi individuare all'interno di un centro di responsabilità più centri di costo).  
Potrebbe poi sorgere l’esigenza di individuare dei centri (o dei cosiddetti sottocentri) 
all’interno di altri centri di costo, come mostrato nella seguente figura 2-7.  











                   Fonte: (Vitali, 2009) - pag. 78 
Tali aggregati possono essere necessari per mostrare come avviene il consumo delle 
risorse, oppure per raccogliere costi che nell’ambito del centro non sono attribuiti agli 
altri sottocentri, per ragioni tecniche (ad esempio perché si verificano fenomeni di 
congiunzione o di comunanza di costi tra i sottocentri)
 
o di convenienza economica (i 
costi delle procedure di rilevazione sono giudicati troppo elevati in relazione ai benefici 
informativi derivanti dall’allocazione dei costi comuni ai sottocentri). 
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La scelta del grado di dettaglio di un centro di costo può risultare utile per migliorare 
l'omogeneità delle attività svolte nel centro. 
Un elevato grado di dettaglio dei centri può risultare vantaggioso, in talune situazioni, 
per una più corretta attribuzione dei costi proprio perché evidenzia in maniera migliore 
le modalità di consumo delle risorse.  
D'altro canto invece, l'aumento del grado di dettaglio può portare a una serie di 
difficoltà e complicazioni del sistema, sia per le situazioni di comunanza e congiunzione 
che si generano (maggiore è il grado di analisi, più elevata è la quota di costi che 
migrano dalla classe dei costi speciali a quella dei costi comuni), sia alla difficoltà di 
gestire un maggior numero di centri di costo in termini di rilevazione, archiviazione ed 
elaborazione dei dati.  
In talune situazioni, tuttavia, il grado di dettaglio dei centri di costo può 
convenientemente giungere fino ad identificare il centro di costo con singole persone o 
fattori produttivi. 
In ogni caso, il centro di costo individuato, indipendentemente dal grado di dettaglio 
scelto, deve sempre avere un impatto determinante nella qualità dell'output. 
Nella predisposizione del piano dei centri di costo, è possibile classificare gli stessi sulla 
base del criterio gerarchico ovvero di quello funzionale.  
Con il criterio gerarchico si pone l’attenzione sul procedimento di calcolo del costo e si 
distinguono i centri in intermedi e finali, secondo che il totale dei costi dei centri sia 
attribuito, rispettivamente, ad altri centri di costo oppure all’oggetto di costo finale.  
I centri di costo intermedi sono quei centri che offrono servizi non all'oggetto finale ma 
ad altri centri. 
Sono centri di costo finali i centri i cui costi sono imputati all'oggetto finale: per 
esempio i costi relativi all'area di produzione. 
I costi dei fattori produttivi possono essere attribuiti a centri di costo intermedi e finali, 
mentre i costi dei centri intermedi saranno successivamente imputati ai centri finali, i 
costi di questi ultimi saranno attribuiti alle produzioni. 
 
Il criterio funzionale, invece, porta a differenziare i centri di costo in base alla natura 




 Centri Produttivi operano il processo di trasformazione dei materiali in prodotti 
o comunque svolgono un'attività funzionale alla trasformazione nelle aziende 
manifatturiere o erogano servizi al cliente nelle aziende di servizi.  
 Centri Ausiliari erogano servizi di supporto ai centri produttivi senza intervenire 
direttamente nel ciclo di lavorazione e sono strettamente connessi a quest'ultimi.  
 Centri Comuni (o di struttura o funzionali) erogano servizi a favore di tutta 
l’azienda, quindi sia dei centri produttivi sia di quelli ausiliari: alcuni esempi 
possono essere l'amministrazione o l'area commerciale e i servizi generali.  
È possibile incrociare i due criteri ed ottenere per ogni centro una doppia 
classificazione: i centri produttivi sono sempre finali, i centri ausiliari sono centri 
intermedi, offrendo supporto ad altri centri, solitamente ai centri produttivi, i centri 
comuni possono assumere carattere sia di centro intermedio che finale.  
Inoltre possono essere inseriti nel piano dei centri di costo anche altre tipologie di 
centri.  
Si parla di Centri Virtuali, ovvero centri che non hanno un riferimento diretto o indiretto 
con l’organizzazione, ma sono identificati per accumulare costi indiretti che non sono 
relativi né ad unità organizzative né ad altri centri di costo (ad esempio i costi per le 
pulizie, la vigilanza).  
Esistono anche i Centri Temporanei: centri di costo costituiti per un periodo di tempo 
relativamente breve, ad esempio in occasione dello svolgimento di un determinato 
progetto.  
 
2.3. Localizzazione dei costi nei centri  di costo 
La fase successiva all'individuazione del piano dei centri di costo è rappresentata dalla 
localizzazione delle voci di costo nei centri: si procede quindi alla quantificazione del 
costo delle risorse impiegate nel centro.  
Per procedere a questa seconda fase è necessario disporre di alcune informazioni di 
base: è importante comprendere in quali centri le risorse umane svolgono la loro 
attività, i centri che utilizzano determinate attrezzature o quali materiali sono richiesti 
dai diversi centri e quali sono le rimanenze di semilavorati che avanzano dai centri; è 




l’ammontare delle altre risorse eventualmente impiegate (ad esempio lo spazio 
occupato, oppure i servizi esterni utilizzati)
39
.  
I costi, in questa fase, sono classificati per natura, cioè secondo le caratteristiche fisiche 
(es. manodopera) ed economiche (es. manodopera diretta o indiretta) del fattore 
produttivo sottostante.  
La classificazione per natura della contabilità analitica non è detto che coincida con 
quella di contabilità generale; diverse sono infatti le finalità dei due sistemi contabili e, 
in ogni caso, le classificazioni dipendono dai collegamenti formali che si vogliono 
istituire tra i sistemi stessi.  
Un esempio di classificazione, contraddistinto da un grado di aggregazione piuttosto 
elevato delle voci di costo, è il seguente:  
 mano d’opera diretta e indiretta;  
 stipendi tecnici;  
 illuminazione;  
 combustibili;  
 materiali ausiliari e di consumo;  
 manutenzioni;  
 ammortamenti tecnici;  
 costi diversi industriali;  
 stipendi commerciali;  
 pubblicità e promozione;  
 viaggi e trasferte;  
 stipendi amministrativi;  
 assicurazioni;  
 costi postali, telefonici, ecc.;  
 cancelleria e spese di ufficio;  
 costi diversi amministrativi;  
 costi diversi generali.  
Tali costi vengono imputati ai centri che hanno determinato il fabbisogno delle 
corrispondenti risorse, in base alla quantità di risorse consumata nel periodo di tempo 
considerato.  
                                                             




È ovvio che l’importo da imputare ai centri non è quello rilevato in contabilità generale 
(criterio della manifestazione numeraria), ma è l’ammontare di competenza economica 
del periodo considerato, in relazione al consumo della risorsa sottostante. Quindi non 
dovremo usufruire solo delle rilevazioni della co.ge. ma anche di altre rilevazioni 
elementari, come le bolle di lavoro, i buoni di prelievo e la contabilità di magazzino, 
ecc., che seguono analiticamente l’impiego dei fattori produttivi presso i vari centri.  
Nell’addebito delle voci di costo ai centri sorge immediatamente un problema di 
misurazione: infatti in alcuni casi si è in presenza di costi diretti di centro (ad esempio 
mano d’opera, stipendi, ammortamenti di macchinari, ecc.), mentre in altri si devono 
imputare costi indiretti di centro (ad esempio ammortamenti dei fabbricati, energia 
elettrica per forza motrice, illuminazione o altri).  
Da questi procedimenti restano esclusi solo i costi diretti di prodotto, che non 
costituiscono costi di funzionamento dei centri, quindi non passano attraverso 
quest'ultimi ma sono attribuibili direttamente al prodotto a cui si riferiscono (materie 
prime, royalties per diritti di licenza, costi di trasporto specifici, ecc.).  
Il problema dei costi indiretti va risolto applicando il principio causale, ma, di volta in 
volta, la sua applicazione può comportare gradi di complessità differenti. 
 
Riportiamo di seguito (fig. 2-8) le modalità di localizzazione nei centri di alcuni tipici 














Fig. 2-8, Modalità di localizzazione nei centri di alcuni elementi di costo 
Costo Modalità di localizzazione (parametro) 
Manodopera diretta N. persone, costo del personale, ore mod 
Ammortamento e manutenzione impianti Localizzazione diretta 
Affitti  Spazio occupato 
Ammortamento e manutenzione 
fabbricati 
Spazio occupato 
Energia, acqua e gas Sulla base del consumo tecnico o rilevazione 
diretta 
Materiali di consumo Localizzazione diretta 
Consulenze Localizzazione diretta 
Viaggi e trasferte Localizzazione diretta 
Comunicazioni telefoniche Rilevazioni scatti/ n. telefonate 
  Fonte: (Cinquini L. , 2008) - pag. 95 
Al termine del processo di localizzazione, i tipici elementi di costo localizzati nei centri 
(produttivi, ausiliari e di struttura) saranno (fig. 2-9):  
Fig. 2-9, Elementi di costo localizzati nei diversi centri di costo 
Centri di struttura 
commerciali 
Centri di struttura 
amministrativi 
Centri produttivi  
e ausiliari 
Stipendi commerciali 
Provvigioni di vendita 




Mostre e fiere 
Stipendi direzione generale 
Stipendi amministrativi 





Mod diretta e indiretta 
Stipendi tecnici 
Illuminazione 




       Fonte: (Cinquini L. , 2008) - pag. 95 
A questo punto, a seguito della seconda fase, è possibile capire come le risorse vengono 
consumate dai centri, come i vari centri di costo sono tra loro collegati, mostrando i 
diversi centri intermedi e finali, e comprendendo così quali sono i centri che erogano 
servizi all'azienda nel suo complesso, che erogano servizi ad altri centri, all'oggetto di 






2.4. Chiusura dei centri di costo intermedi sui finali  
Una volta che i costi dei vari fattori produttivi sono stati imputati ai rispettivi centri, e 
dopo aver individuato le relazioni tra i centri di costo, si ribaltano (ovvero si chiudono) 
i centri di costo intermedi su quelli finali, ovvero si procede all’attribuzione del totale 
dei costi dei centri intermedi ai centri finali.  
Si pone quindi l'attenzione sui centri di costo ausiliari (i cui importi saranno imputati ai 
centri di produzione) e sui centri di struttura (i loro costi, scelta una base di riparto, 
possono essere imputati o direttamente al prodotto o ai centri di costo produttivi). 
I costi localizzati nei centri di costo ausiliari vengono imputati ai centri produttivi, in 
quanto i loro costi misurano le risorse che sono state impiegate per ottenere servizi a 
supporto dei processi produttivi. 
In generale si può affermare che l’imputazione è attuabile in due modi:  
a) misurando direttamente i servizi resi dai centri ausiliari ai centri produttivi 
mediante un’appropriata unità di misura di tali servizi (ad esempio rilevando le 
ore di manutenzione svolte dal centro manutenzione nei vari reparti);  
b) in modo indiretto, in proporzione all’attività svolta dal centro utente: tanto più è 
elevato il livello di attività in un centro, tanto maggiore deve essere il servizio 
assorbito proveniente dai centri di costo ausiliari (per esempio il consumo di 
elettricità può costituire una base di riparto idonea per ripartire i costi totali dei 
centri ausiliari sui centri produttivi). 
In altre parole, anche il ribaltamento dei costi dei centri ausiliari sui centri produttivi 
comporta la distinzione tra costi diretti e costi indiretti.  
I costi localizzati nei centri di struttura possono essere imputati:  
a) direttamente sul prodotto: si sceglie una base di riparto e si chiudono 
direttamente i centri di struttura sul prodotto;  
b) sui centri di costo produttivi e ausiliari: in tal caso le modalità di chiusura sono 
le stesse viste per i centri ausiliari.  
La scelta tra le due modalità di chiusura dei centri di struttura, e in particolare 
l’adozione del secondo procedimento, dipende dalla possibilità di individuare basi di 





La chiusura dei centri di costo intermedi sui centri finali, a seconda della modalità di 
ribaltamento prescelta, può essere definita "a 3 fasi" o "a 2 fasi"
40
: nell'approccio a tre 
fasi i centri di costo comuni sono ribaltati sui centri ausiliari e produttivi (prima fase), i 
centri ausiliari sono chiusi sui produttivi (seconda fase) e questi ultimi, infine, sono 
chiusi sui prodotti (terza fase).  
Nell'approccio a due fasi i centri ausiliari sono chiusi sui produttivi (prima fase) e 
questi, come quelli di struttura, sono chiusi sul prodotto (seconda fase). 
I due metodi di chiusura dei centri di costo sono rappresentati nelle figg. 2-10 e 2-11. 
 
Fig. 2-10, Attribuzione dei costi dei centri intermedi ai centri di costo finali  

















                                                             
40 (Cinquini L. , 2008) - pag. 98,99 






































































Fig. 2-11, Attribuzione dei costi dei centri ausiliari ai centri di costo finali e dei centri 









Il problema della chiusura dei centri intermedi sui centri produttivi può presentare una 
maggiore complessità quando siamo in presenza di rapporti reciproci tra centri: si tratta 
di situazioni in cui si hanno prestazioni di servizi non solo tra centri intermedi e finali, 
ma anche tra centri intermedi stessi.  
Ad esempio, un centro manutenzione potrebbe svolgere la sua attività non solo a favore 
dei centri produttivi finali, ma anche di altri come nel caso dei centri ausiliari (centrale 
termica e trasporti).  
In tale ipotesi si può agire nei seguenti modi:  
 allocare i costi dei centri intermedi ai finali senza considerare i rapporti reciproci 
(metodo diretto di allocazione);  
 allocare i costi dei centri intermedi sia su altri centri intermedi che sui finali 
secondo una sequenza che tiene conto della prevalenza del servizio reso (metodo 
di allocazione a cascata); quindi si chiudono per primi i centri intermedi che 
presentano la maggiore quota di servizio nei confronti di altri centri intermedi e 
si prosegue secondo tale criterio per gli altri centri;  
 allocare i costi dei centri intermedi ai centri finali includendo esplicitamente i 
costi relativi alle prestazioni reciproche mediante l’impostazione di sistemi di 
equazioni lineari (metodo di allocazione reciproca).  
 






















































2.5. Calcolo del costo di prodotto 
L’ultima fase della contabilità per centri di costo prevede l’attribuzione dei costi 
localizzati (ed eventualmente ribaltati) sui centri finali all’oggetto di costo finale , 
mediante l’impiego di opportune basi di riparto. 
A questo scopo si deve trovare una quantità che esprima in modo omogeneo l’output dei 
singoli centri produttivi: infatti il problema tipico che si incontra nelle attività produttive 
consiste nella presenza di diversi tipi di prodotto lavorati a uno stesso reparto (centro di 
costo); quindi occorre trovare una unità che esprima in maniera omogenea l’output del 
centro di produzione, in modo da poter poi ripartire il costo proporzionalmente alle 
unità di output contenute, in misura diversa, in ciascuna tipologia di prodotto
41
.  
Generalmente si individuano unità relative a un fattore produttivo o ad una risorsa 
significativa del centro: si utilizzano di solito le ore uomo o le ore macchina, cioè 
quante ore-uomo o macchina ha lavorato il centro in un dato periodo.  
Rapportando il costo totale del centro al totale di output si ottiene un coefficiente 
unitario di costo.  
Esso ha una duplice funzione:  
 rappresenta il dato indispensabile per imputare i costi ai prodotti, mediante la 
moltiplicazione tra esso e le unità di output contenute nei diversi prodotti;  
 può essere utilizzato come strumento di controllo di gestione, in quanto è un 
indicatore di efficienza del centro; l’andamento di tale coefficiente del centro di 
costo nel corso del tempo è indicatore di maggiori o minori rendimenti dei 
fattori produttivi in esso impiegati.  
In conclusione, la contabilità per centri di costo si rileva particolarmente significativa in 
quanto fornisce informazioni utili a due scopi conoscitivi
42
: 
I. il controllo dell'assorbimento di risorse da parte dei vari centri di costo in cui è 
articolata l'azienda. Tale informazione è tanto più rilevante quanto più i centri di 
costo coincidono o sono facilmente riconducibili ai centri di responsabilità; 
II. per finalità reportistiche, in particolare per la determinazione, l'analisi, il 
monitoraggio del costo complessivo, cioè della configurazione di costo più utile 
per supportare il manager nella presa di decisioni relative al prezzo di vendita. 
                                                             
41 (Vitali, 2009) 




2.6. I limiti della contabilità per centri di costo e le nuove metodologie 
 di calcolo dei costi 
I vantaggi sopra descritti, nell'attuare in azienda un sistema di contabilità per centri di 
costo vedono però contrapporsi alcuni limiti nell'applicazione della stessa metodologia 
di calcolo, sopratutto in realtà soggette ad elevata complessità, caratterizzate da una 
struttura di costi non tradizionale in cui è difficile individuare i rapporti di causalità tra 
le risorse impiegate e l'output ottenuto. 
La logica che sottende i sistemi di costing tradizionali, prima tra tutti la contabilità per 
centri di costo, implica una ripartizione dei costi indiretti mediante basi di allocazione 
che per la maggior parte dei casi sono in funzione dei volumi produttivi (basi di 
imputazione volumetriche): questo può portare a effetti distorcenti nel calcolo dei costi 
dei prodotti. Si verifica il c.d. fenomeno del Sovvenzionamento Incrociato. 
Nei moderni contesti produttivi, dove la differenziazione tra prodotti e servizi è 
massima, l'utilizzo di sistemi tradizionali può comportare l'imputazione di una 
componente di costo maggiore a prodotti meno complessi, ma che sono realizzati in 
quantitativi maggiori o che richiedono un più intenso grado di utilizzo di risorse 
dell'area della produzione, sottostimando, di contro, il costo di prodotti più impegnativi 
che richiedono l'impiego di maggiori risorse non prettamente legate all'area di 
produzione.  
Con il sovvenzionamento incrociato tra produzioni si realizza quindi una sottostima del 
costo unitario di prodotti a basso volume ma elevata complessità, a seguito della 
maggior allocazione dei costi indiretti sui prodotti standardizzati caratterizzati da alti 
volumi. 
Si può affermare che esistono determinate caratteristiche in un'azienda che portano alla 
realizzazione del sovvenzionamento incrociato
43
: 
 diversi prodotti con volumi significativamente diversi; 
 diversità nella dimensione dei lotti dei prodotti; 
 diversità nella complessità dei diversi processi produttivi; 
 diversità nei materiali che determinano conseguenze sui tempi di impiego delle 
macchine. 
In presenza di queste caratteristiche, l'impiego di basi di imputazione volumetriche 
provocherà un effetto distorcente sul calcolo dei costi. 
                                                             




In linea generale, possiamo dire che in azienda possono presentarsi dei sintomi che 
segnalano un'inadeguatezza del sistema di costing adottato
44
; essi sono: 
a) la presenza di prodotti complessi con un margine elevato anche se i loro prezzi 
non sono incrementati in ragione della loro complessità; 
b) la difficoltà nella spiegazione dei margini di profitto di un prodotto; 
c) la presenza di alcuni prodotti ad alto margine in nicchie ove non vi è 
concorrenza, pur in assenza di barriere all'entrata, che può risultare da 
informazioni distorte sui costi; 
d)  la difficoltà nell'individuare valori competitivi delle offerte da parte dei 
manager nei confronti di potenziali clienti; 
e) la quotazione dei prezzi più bassi da parte della concorrenza di prodotti ad alto 
volume a seguito della presenza di un sovvenzionamento incrociato nel sistema; 
f) l'offerta da parte dei fornitori di componenti di prodotto molto più bassi del 
costo di produzione interno; 
g) l'indifferenza della domanda agli aumenti di prezzo, che potrebbe essere dovuta 
a una sottostima del valore calcolato dall'azienda; 
h) la presenza nelle aree funzionali di autonomi sistemi contabili, che potrebbe 
essere sintomo di sfiducia verso il sistema ufficiale; 
i) la contraddizione tra i giudizi dei manager di aree diverse sulla profittabilità dei 
prodotti. 
Le problematiche emerse con i sistemi di costing tradizionali sono state superate 
attraverso l'adozione di sistemi di determinazione dei costi basati sulle attività: 
l'Activity Based Costing (ABC). 
L'ABC consente di superare le limitazioni dei tradizionali approcci di costing rispetto ai 
sistemi produttivi moderni, in cui la complessità è la fonte principale di sostenimento e 
assorbimento dei costi indiretti e nei quali l'impiego di tradizionali sistemi di 
allocazione determina distorsioni nel costo unitario di prodotto. 
La logica del sistema ABC non si differenzia dagli altri sistemi per la tecnica di 
attribuzione, ma per i criteri utilizzati per l'attribuzione stessa. Infatti l'ABC si basa 
sull'argomentazione che sono le attività svolte nell'azienda che causano i costi perché 
consumano risorse e che i prodotti comportano il sostenimento dei costi perché 
richiedono tali attività. 
                                                             




In questo caso quindi i costi non sono imputati direttamente ai prodotti o ai centri di 
costo, bensì vengono prima ripartiti sulle attività e solo in un secondo momento ribaltati 
sui prodotti: infatti non è il prodotto a generare i costi, ma questi ultimi sono assorbiti 
dalle attività che sono richieste dai prodotti. 
Quanto detto è mostrato nella figura seguente (fig. 2-12). 
Fig. 2-12, Rappresentazione del consumo di risorse nell'activity based costing 
 
 
Fonte: (S. Marasca, 2009) - pag. 207 
La progettazione di un sistema ABC passa attraverso tre fasi principali: 
1) individuazione e aggregazione delle attività (le attività omogenee sono 
raggruppate in gruppi chiamati activity cost pools); 
2) una volta definita una mappa delle attività, si attribuiscono i costi delle risorse 
alle attività mediante parametri opportuni, i resource cost driver che esprimono 
una misura dell'ammontare di risorse impiegate nello svolgimento delle attività 
stesse;  
3) attribuite le risorse alle attività, occorre identificare degli activity cost driver, 
tramite i quali verranno imputati i costi delle attività agli oggetti di costo finali. 
Gli activity driver esprimono una misura della frequenza ed intensità 
dell'impiego di un'attività da parte di un oggetto di costo. 
Nell'ABC, a differenza della contabilità per centri di costo, le basi di ripartizione 
utilizzate non sono unicamente correlate alle attività prodotte: ad esse si affiancano 
activity driver correlati ai lotti e ai prodotti che permettono di rappresentare in maniera 
migliore il fabbisogno di attività da parte delle varie linee di prodotto. 
L'esistenza di varie tipologie di basi di allocazione consente alla metodologia ABC di 
ovviare al fenomeno del sovvenzionamento incrociato fra prodotti, conseguenza, come 
già detto, dell'utilizzo esclusivo di basi volumetriche. 
L'activity based costing rappresenta, ai fini del calcolo del costo del prodotto, una 
proposta operativa di miglioramento nell'accuratezza del sistema di calcolo: essa si 
configura come un valido strumento di ausilio nel supporto dei manager soprattutto in 




ottica di un miglioramento dei processi aziendali, in quanto riesce a analizzare in 
maniera precisa e dettagliata quelle che sono le attività dell'azienda. 
Di seguito, dopo un'analisi di entrambi i sistemi, riportiamo un elenco delle principali 
differenze tra contabilità per centri di costo e activity based costing (fig. 2-13). 
Fig. 2-13, Differenza tra "modelli nuovi" e "modelli vecchi" 
Contabilità basata sui centri di costo Contabilità basata sulle attività 
Più generalizzabile Costruita ad hoc (meno generalizzabile) 
Più semplice e meno onerosa Meno semplice e più onerosa 
Variamente attendibile a seconda del 
contesto 
Più attendibile nei contesti innovativi: 
(differenziazione e flessibilità) 
Focalizzata sul breve termine Focalizzata sul medio - lungo termine 
Utile per le decisioni operative Utile per le decisioni strategiche 








3. LA DETERMINAZIONE DEI COSTI PER 
COMMESSA E PER PROCESSO 
In precedenza abbiamo esaminato i procedimenti di determinazione dei costi: il calcolo 
del costo di prodotto differisce, tra le aziende, oltre che a seconda del settore – 
manifatturiero, commerciale o di servizi – in cui operano, anche in relazione alle 
modalità di svolgimento dei processi produttivi
45
. 
Infatti, dobbiamo evidenziare la differenza a seconda che l'azienda sia rivolta 
all'ottenimento di un unico prodotto, di più prodotti identici o di più prodotti differenti 
tra di loro. 
Nel primo caso i costi possono essere riferiti ad un unico oggetto; lo stesso discorso vale 
anche quando i prodotti sono più d'uno ma sono tutti identici. Nell'ultimo caso invece i 
raggruppamenti si presentano più complessi in quanto devono essere configurati per 
prodotto. 
Sorge pertanto la necessità di distinguere tra determinazione dei costi per processo (o 
procedimento indiretto o process costing) e determinazione dei costi per commessa (o 
procedimento diretto o job costing). 
La determinazione dei costi per commessa si impone in tutte le imprese che ottengono 
più prodotti tra loro differenziati o uno stesso prodotto di più tipi.  
Al contrario, se le produzioni di impresa costituiscono un flusso di reddito indistinto si 
deve ricorrere alla determinazione dei costi per processo. 
 
3.1. La determinazione dei costi per commessa 
Le produzioni per commessa si caratterizzano per la realizzazione di prodotti o servizi 
specifici, eseguiti su specifica ordinazione del cliente secondo le sue particolari 
esigenze, secondo modalità espresse almeno parzialmente dal medesimo per ciò che 
concerne i requisiti tecnico - qualitativi, la quantità e i termini di consegna.  
In questo tipo di attività rientrano una molteplicità di situazioni, in alcune delle quali i 
prodotti possono definirsi unici, mentre in altre le commesse sono caratterizzate da una 
più o meno elevata ripetitività. 
                                                             




Sono esempi di aziende che operano secondo questo procedimento le imprese delle 
costruzioni (navali, meccaniche, edili, ecc.), le imprese che effettuano interventi di 
manutenzioni e riparazioni presso terzi, quelle che fabbricano mobili non di grande 
serie. 
Per individuare il costo di ogni commessa, è necessario identificare ciascuna commessa, 
cui saranno attribuiti in modo specifico i costi diretti e saranno imputati quote dei costi 
indiretti. 
I costi diretti, attraverso le bolle di prelievo e di lavorazione
46
, vengono direttamente 
iscritti nelle schede di costo delle singole commesse; i costi indiretti passano attraverso i 
centri di costo, nel caso in cui l'organizzazione sia dotata di una contabilità per centri di 
costo, e mediante basi di imputazione vengono attribuiti alle singole commesse. 
L'imputazione potrà avvenire su base unica o su base multipla: nel primo caso le basi 
più frequenti sono le ore di lavoro diretto, il costo di lavoro diretto, le ore macchina 
lavorate, il costo primo; nel secondo caso si utilizzano invece basi di riparto differenti. 
Si parla comunque di un procedimento di calcolo dei costi diretto, nel senso che i costi 
vengono imputati a una commessa specifica (direttamente o indirettamente) e non alla 
produzione globale di un periodo
47
: solo al termine della produzione di quella 
commessa sarà possibile conoscere il suo valore effettivo. 
Per la rilevazione dei costi di commessa si impiega normalmente un foglio di commessa 
o scheda di commessa
48
: forma e modalità di tenuta di questa scheda sono del tutto 
libere (un esempio di foglio di commessa è stato riportato nell'allegato 2).  
Su di essa vengono riassunti i dati di costo ricavati dalle varie rilevazioni elementari al 
fine di pervenire alla configurazione di costo richiesta.  
I dati delle schede devono consentire di:  
 determinare i prezzi da applicare alle varie proposte d'ordine; 
 valutare le rimanenze finali dei prodotti in corso di lavorazione e dei prodotti 
finiti; 
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 A tal riguardo si può parlare di: 
Bolle di prelievo: autorizzazione al passaggio delle materie prime ai reparti di produzione. 
Bolle di trasferimento interno: autorizzazione al passaggio dei prodotti tra le fasi della lavorazione e al 
magazzino prodotti finiti. 
Bolle di scarico: autorizzano l’uscita dei beni destinati alla vendita dal magazzino prodotti finiti ai 
magazzini spedizioni. 
47 (Brusa, Contabilità dei costi, 1979) 




 verificare se i prezzi di vendita predeterminati debbono essere modificati; 
 verificare l'efficienza della produzione attuata. 
 
3.2. La determinazione dei costi per processo 
Nelle imprese operanti con processi di produzione a flusso continuo, al contrario, si 
producono masse di prodotti/servizi omogenei, tra loro indifferenziati (standardizzati): è 
l'impresa stessa che definisce il prodotto che presumibilmente sarà in grado di 
soddisfare la domanda di mercato. 
Sono esempi di queste produzioni: l'industria del cemento, quella petrolchimica, 
dell'acciaio, automobilistica. 
In queste imprese, il costo unitario di produzione risulta un costo medio, in quanto 
derivabile  dal rapporto tra l’ammontare complessivo dei costi di produzione sostenuti 
in un dato periodo di tempo (materie prime, manodopera ed altri costi) e la quantità 
totale di output ottenuta. 
Quando i prodotti non vengono identificati direttamente, ma indirettamente, con 
riferimento alla produzione attuata in un determinato periodo di tempo, si ricorre al 
procedimento indiretto. 
Si parla di procedimento di calcolo dei costi indiretto, nel senso che il sistema può 
determinare soltanto il costo complessivo di produzione relativamente ad un periodo di 
tempo ed il costo unitario può essere calcolato solo indirettamente, dividendo il costo 
totale per il numero di prodotti fabbricati.  
Tale procedimento può presentare delle varianti
49
: 
 si considerano tutti i costi sostenuti nel periodo preso in considerazione; 
 si considerano tutti i costi, ad eccezione di quelli delle materie, che vengono 
direttamente attribuiti ai prodotti. 
In questo secondo caso si determina in via indiretta solo il costo di trasformazione, che 
verrà poi sommato al costo delle materie prime per ottenere il costo dei prodotti. 
L'esclusione del costo delle materie prime si ha, per esempio, nelle imprese tessili, in 
quanto la partecipazione di tale costo è facilmente stimabile, sulla base di dati tecnici 
facendo riferimento alla distinta base. 
                                                             




Il procedimento per processo si complica se esistono prodotti in corso di lavorazione o 
se i prodotti ottenuti non sono perfettamente omogenei. 
Quando esistono prodotti in corso di lavorazione si può procedere in due differenti 
modi: 
1. i prodotti in corso di lavorazione vengono esclusi dal calcolo; 
2. i prodotti in corso di lavorazione vengono trasformati, mediante l'impiego di 
appositi indici di conversione, in prodotti finali. 
Le rimanenze finali (trasformate in prodotti corrispondenti) sono sommate alla 
produzione di periodo, mentre le rimanenze iniziali vengono sottratte. 
Se, invece, i prodotti ottenuti non sono omogenei, occorre convertire i volumi dei 
prodotti sulla base di un prodotto scelto come base.  
La raccolta dei costi di processo viene effettuata mediante la compilazione di 
un'apposita scheda di costo di processo (allegato 3). 
A conclusione della breve descrizione dei due procedimenti, possiamo dire che la scelta 
del procedimento dipenderà dal modo con il quale è programmato e controllato il 
lavoro.  
Quando il lavoro di programmazione e controllo della gestione è improntato sulla 
commessa si usa il procedimento diretto; se invece la programmazione e il controllo 
sono imperniate sulla determinazione del flusso produttivo nell'unità di tempo si userà il 
procedimento indiretto.  
Si deve evidenziare che la maggior parte dei sistemi di produzione si colloca in una 
posizione intermedia rispetto alle due soluzioni sopra indicate e presenta quindi delle 
caratteristiche proprie sia dei sistemi per commessa che dei sistemi a flusso continuo: si 
parla, pertanto, di sistemi misti.  
Un esempio è costituito dalla produzione per lotti: qui abbiamo la presenza di prodotti 
differenziati ma omogenei all’interno di un lotto.  
Nella produzione per lotti avremo l’attribuzione diretta ai singoli prodotti dei costi dei 
materiali (come nel sistema per commessa) e l’allocazione dei costi indiretti di 
trasformazione (manodopera indiretta e altri costi indiretti di produzione) sulla base del 






Per avere una visione completa dei differenti procedimenti di calcolo a seconda della 
tipologia di azienda possiamo osservare il grafico successivo (fig. 2-14). 
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4. CALCOLO DEI COSTI IN CASI PARTICOLARI: 
LE AZIENDE CHE OPERANO SU COMMESSA 
4.1.  Concetti generali: la produzione su commessa 
Nel presente capitolo, porremo la nostra attenzione sul calcolo dei costi nelle aziende 
che operano su commessa: questo approfondimento è necessario per affrontare in 
seguito la terza parte di questo lavoro, che vedrà un caso concreto di un'azienda che 
basa la propria produzione su specifici progetti.  
Prima di tutto è bene evidenziare i caratteri distintivi di queste imprese, distinguendole 
così dalle aziende che operano con produzioni di serie
50
 (i sette punti descritti sono 
rappresentati in fig. 2-15): 
1. Oggetto prioritario del controllo è la specifica commessa, mentre nelle aziende 
che operano a flusso continuo il focus del controllo è il centro di responsabilità. 
2. Nell'analisi dei costi, assume rilievo la distinzione costi diretti (di commessa) e 
costi indiretti, mentre nelle produzioni di serie l'enfasi è sulla distinzione costi 
fissi e variabili. 
3. Il controllo dei costi deve sempre integrarsi con altre due dimensioni: il 
controllo dei tempi e dei requisiti tecnico - qualitativi, mentre nelle produzioni 
ripetitive e di serie il controllo dei costi può essere condotto in maniera 
relativamente indipendente dal controllo delle altre dimensioni. 
4. L'analisi degli scostamenti ad intervalli periodici regolari può comportare seri 
problemi di confronto tra preventivo e consuntivo se non si dispone di attendibili 
preventivi di costo da poter confrontare con i costi effettivi sostenuti fino a 
quella precisa fase di realizzazione della commessa; nelle produzioni di serie 
l'analisi degli scostamenti avviene ad intervalli periodici regolari già prestabiliti 
senza che sorgano problemi di confrontabilità. 
5. Il meccanismo di controllo in ottica feed - back può non essere sufficiente, la 
commessa richiede un controllo orientato al futuro, all' ottenimento del prodotto 
finito; nelle aziende con produzione continua invece è accettabile il meccanismo 
di controllo feed - back. 
                                                             




6. L'individuazione delle responsabilità difficilmente è univoca, si basa sul 
principio delle corresponsabilità, che non riguardano solo i costi ma anche altri 
elementi quali i tempi e la qualità; nelle altre tipologie di aziende 
l'individuazione delle responsabilità è univoca e verificata principalmente in 
termini quantitativo - monetari. 
7. Lo strumento più utile da utilizzare è una scheda di preventivo, mentre nelle 
produzioni di serie un importante strumento è costituito dai costi standard, utile 
per la costruzione del budget e l'analisi degli scostamenti. 
 
Fig. 2-15, Caratteristiche produzioni per commessa e di serie 
Produzioni su Commessa Produzioni di Serie 
1. Enfasi sulle commesse. 1. Enfasi sui centri di responsabilità. 
2. Distinzione costi diretti e indiretti. 2. Distinzione costi fissi e variabili. 
3. Controllo integrato costi - tempi - qualità. 3. Controllo dei costi indipendentemente da      
altre dimensioni. 
4. Analisi degli scostamenti ad intervalli 
periodici regolari con problemi di 
confrontabilità. 
4. Analisi degli scostamenti ad intervalli 
periodici regolari senza problemi di 
confrontabilità. 
5. Meccanismo di controllo molto orientato 
al futuro. 
5. Meccanismo di feed - back accettabile. 
6. Corresponsabilità. 6. Responsabilità univoca. 
7. Impiego di preventivi di costo. 7. Impiego dei costi standard. 
   Fonte: (Brusa, Sistemi manageriali di programmazione e controllo, 2000) - pag.203 





 In linea generale, la lavorazione per le commesse ha inizio solo dopo che è stato 
ricevuto l'ordine da parte del cliente. 
L'ordine è quasi sempre preceduto da una proposta di offerta: l'iter di gestione 
della commessa ha inizio con il contatto da parte di un cliente. 
A monte della presentazione dell'offerta vi è quindi un'attività di progettazione, 
finalizzata a consentire di predisporre un'offerta che sia in grado di rispondere 
alle richieste/esigenze del cliente. 
                                                             




Ciò comporta una determinazione preventiva dei costi ai fini di completare 
l'offerta con il prezzo da proporre. 
L'attività di progettazione non è semplice, perché le indicazioni del cliente sono 
di solito generiche e in molti casi sono proprio le soluzioni suggerite nell'offerta 
a farla preferire ad altre. 
 
 Le commesse possono avere come oggetto: 
o un unico prodotto, per esempio una macchina, ci sarà quindi una prima 
fase di produzione standardizzata ed una fase successiva di 
personalizzazione del prodotto per il cliente; 
o più unità di uno stesso prodotto, esempio i depliant pubblicitari: si 
presuppone una fase di progettazione fortemente personalizzata, quindi 
in questo caso ben poco è standardizzabile; 
o un unico prodotto o servizio, composto a sua volta da più prodotti o 
servizi: si tratta di tutte le proposte "chiavi in mano" in cui l'attività di 
progettazione è particolarmente complessa; esempio la costruzione di 
grandi opere edili o idrauliche (una diga, un centro commerciale). 
 
 In queste aziende la programmazione della produzione deve tener conto delle 
commesse in corso di produzione, di quelle già acquisite e di quelle che si spera 
di acquisire. La conoscenza dei clienti e della situazione dei concorrenti 
consente di valutare il grado di certezza o incertezza dell'acquisizione 
dell'ordine. 
 
 Le commesse possono avere una durata considerevole ed è quindi necessario 
tener conto dell'impatto finanziario delle decisioni che vengono prese. 
La gestione di una commessa presenta evidenti peculiarità sia sul piano organizzativo 
sia in termini di articolazione e svolgimento del processo.  
L'iter ha inizio con il contatto da parte di un cliente, a ciò segue l'avvio del processo di 
definizione dell'offerta e l'elaborazione di possibili configurazioni tecniche da proporre 
al cliente.  
L'output di questa prima fase è rappresentato dal preventivo iniziale di commessa, che 
esplicita le attività da svolgere, le tempistiche, la quantificazione preventiva dei costi. 
Una volta conclusa la fase di preparazione dell'offerta, il preventivo è sottoposto 




riunione cui sono chiamati a partecipare i responsabili delle unità organizzative 
coinvolte nella realizzazione della commessa al fine di attivare il necessario processo di 
coordinamento. 
In tale fase è redatto il preventivo esecutivo di commessa contenente i dati relativi ad 
aspetti di natura economico - finanziaria quali: il ricavo contrattuale, eventuali revisioni 
nel prezzo concordato, i costi per la realizzazione del progetto e il margine di 
contribuzione atteso. 
A partire da tale momento viene creato un apposito documento, la scheda di apertura di 
commessa, una sorta di anagrafica, nella quale sono esplicitati i principali elementi del 
progetto.  
Alla commessa è assegnato un numero che la identifica in modo univoco e 
l'accompagna in ogni fase del suo sviluppo agevolando l'attività di imputazione dei costi 
di produzione progressivamente sostenuti.  
Per confrontare periodicamente i valori consuntivi di commessa con i dati preventivi 
determinati inizialmente e aggiornare le previsioni di costo, viene redatto un preventivo 
aggiornato di commessa: tale documento permette di effettuare un monitoraggio 
sistematico sull'avanzamento del lavoro, sia in termini tecnici, sia qualitativi che in 
termini economico - finanziari. 
 
4.2. I documenti della commessa 
Senza dilungarsi ulteriormente sul processo attraverso il quale la commessa si realizza, 
soffermiamoci sui documenti base del controllo di uno specifico progetto, che saranno 
utili nel monitoraggio dei costi di queste aziende: in generale si parla di preventivo dei 
costi, nel quale vengono accolti tutti i costi programmati per l'esecuzione della 
commessa.  
Questo documento richiede un periodico aggiornamento, al fine di consentire un 
efficace controllo man mano che i lavori avanzano. L'esigenza di aggiornare 
periodicamente il preventivo di commessa è tanto maggiore quanto più è estesa la 
durata della commessa. 
Per precisione, si possono distinguere tre fondamentali tipi di preventivi di commessa: 
 preventivo iniziale d'offerta, 
 preventivo esecutivo, 




Il preventivo iniziale d'offerta viene redatto prima della stipulazione del contratto con il 
cliente: è un documento fondamentale per l'azienda perché serve come base per la 
formulazione del prezzo di vendita. 
Esso presuppone che i contatti con il cliente siano già avvenuti e che sia stato già creato 
un avanprogetto della commessa, in relazione al quale i diversi centri coinvolti nella 
realizzazione della commessa (progettazione, acquisti, produzione, marketing, ecc.) 
formulano un preventivo di massima dei costi di loro competenza.  
Il grado di precisione del preventivo iniziale sarà tuttavia limitato, in quanto le 
informazioni a disposizione sono poche e molto spesso si basano su ipotesi e eventi che 
non si sono ancora manifestati ma di cui l'azienda dovrà tener conto: per esempio 
l'andamento dei prezzi delle risorse, dei tassi di cambio. 
La realizzazione del preventivo iniziale per orientare la formazione del prezzo di 
vendita, non è altro che un problema di valutazione della convenienza economica della 
specifica commessa, al fine di decidere se accettare o meno l'ordine da parte del cliente. 
 Il preventivo esecutivo viene redatto dopo l'acquisizione della commessa, quindi dopo 
che la trattativa con il cliente si è conclusa positivamente. 
Esso consiste in una preventivazione dei costi  più aggiornata e più analitica rispetto al 
preventivo iniziale. Questo perché: 
I. al momento della compilazione del preventivo esecutivo si dispone di 
informazioni più aggiornate e precise sui costi di progetto, essendo ormai 
definito l'oggetto della commessa ed essendo noti i materiali da acquistare e le 
operazioni da eseguire. 
II. serve per la verifica periodica dei costi di commessa, quindi per il confronto con 
i costi consuntivi, è necessario che il preventivo esecutivo sia espresso in forma 
analitica. 
Infatti il preventivo esecutivo servirà come termine di confronto da impiegare nel 
controllo economico della commessa, durante l'esecuzione di quest'ultima. 
Non si tratta altro di un obiettivo economico da rispettare nella realizzazione del 
progetto. 
Il preventivo esecutivo non è unico, ma nel tempo, con lo stato di avanzamento della 
commessa, può essere modificato anche a seguito di cambiamenti del progetto stesso: si 




Il preventivo aggiornato viene definito in tal modo in quanto ha la funzione di 
aggiornare periodicamente (ogni mese o ogni trimestre per esempio) le previsioni di 
costo accolte nel preventivo esecutivo. 
La sua determinazione combina il calcolo dei costi consuntivi a quello di costi 
preventivi: 
                      
                                       
                             
I costi consuntivi sono i costi della commessa già sostenuti fino al momento in cui viene 
fatto l'aggiornamento; i costi preventivi sono invece i costi che restano da sostenere da 
quel momento fino al termine della commessa, sono dei costi aggiornati rispetto a quelli 
già contenuti nel preventivo esecutivo. 
A completamento dell'analisi sulle caratteristiche dei diversi documenti che si 
susseguono nella realizzazione della commessa, occorre soffermarsi su un problema 
relativo al tipo di costi che è opportuno imputare allo specifico progetto.  
Le alternative sono due: considerare solo i costi diretti di commessa oppure il costo 
pieno. 
Nel primo caso alla commessa vengono imputati solo i costi diretti, ovvero i costi che 
possono essere attribuiti in maniera diretta ad una specifica commessa (materiali diretti, 
manodopera diretta, progettazione, ammortamenti specifici): sono tutti costi sostenuti 
specificatamente per quello specifico progetto. 
Nel secondo caso alla commessa vengono imputati, oltre i costi diretti, anche una quota 
di spese generali (per esempio parte dei costi indiretti industriali, commerciali, 
amministrativi). Tale quota si ricava, come abbiamo visto in precedenza, attraverso una 
ripartizione dei costi in oggetto tra le varie commesse. 
La scelta tra le due alternative dipenderà anche dagli scopi perseguiti attraverso il 
calcolo dei costi. 
Si considereranno i soli costi diretti quando lo scopo dell'azienda è il controllo del 
progetto: questo perché si imputano solo i costi oggettivamente riferibili alla commessa, 




scostamenti tra preventivo e consuntivo si inquinerebbe la comparazione con una 
componente soggettiva e spesso arbitraria. 
L'impiego dei costi diretti nella formulazione dei preventivi di commessa è una 
soluzione particolarmente appropriata per ciò che concerne il preventivo esecutivo e il 
preventivo aggiornato, che sono due strumenti base per il controllo dei progetti durante 
il periodo di esecuzione. 
Diversa invece è la situazione quando si va a redigere il preventivo di offerta: in questo 
caso l'obiettivo principale è di orientare la fissazione del prezzo di vendita e quindi 
l'impiego dei costi pieni può risultare più appropriato. 
Naturalmente il controllo economico delle commesse riguarda non soltanto i costi ma 
anche i ricavi e il risultato economico di commessa.  
Il ricavo globale di commessa, la cui entità è nota a contratto acquisito, viene 
confrontato con i costi diretti di commessa e da tale confronto di ottiene il risultato 
economico programmato per una certa commessa: 
                                                                 
Il margine di commessa è un risultato economico lordo, perché dai ricavi vengono 
sottratti solo i costi diretti. Questa grandezza non coincide con il margine di 
contribuzione, precedentemente visto, in quanto quest'ultimo deriva dalla differenza tra 
ricavi e i costi variabili e non i costi diretti. 
Il prezzo della commessa può essere fisso, cioè non più modificabile nel corso della 
commessa, oppure può riguardare contratti con clausola di revisione del prezzo, nel qual 
caso il prezzo inizialmente stabilito può essere variato.  
In quest'ultimo caso l'aggiornamento del preventivo di commessa riguarda non solo i 
costi ma anche i ricavi. 
 
4.3. Il controllo delle commesse 
Per verificare e controllare lo svolgimento della gestione,le aziende che operano su 
commessa necessitano di determinare periodicamente per ogni commessa: i costi diretti 
delle operazioni già compiute, i ricavi di competenza e il margine di commessa. 
Il ricavo di commessa incontra particolari problemi nella sua determinazione: esso può 




Il ricavo di competenza di un dato periodo è una frazione di ricavo totale, correlata alle 
operazioni di esecuzione della commessa compiute in quell'arco di tempo.  
Per calcolarlo si adotta la seguente formula: 
           
  
   
  
dove: 
RC = ricavo di competenza maturato nel periodo in esame, 
CD = costi diretti consuntivi di commessa di competenza del periodo considerato, 
CDT = costi diretti totali di commessa, dall'inizio alla fine della medesima, 
RT = ricavo totale della commessa concordato con il cliente, 
  
   
 = rapporto di contribuzione, 
  
   
 = incidenza dei costi già sostenuti sui costi totali (rapporto indicativo del grado di 
 avanzamento della commessa). 
I costi diretti totali di commessa possono essere desunti dal preventivo esecutivo o dal 
preventivo aggiornato: nel primo caso non muteranno nel corso della commessa, mentre 
nel secondo caso di regola mutano ogni successivo aggiornamento. Quindi la scelta 
migliore sarebbe quella di considerare il totale dei costi inclusi nel preventivo 
aggiornato, in quanto fornisce una previsione più aggiornata e attendibile del progetto. 
I costi di commessa possono fornire informazioni utili e puntuali, al fine di guidare 
l'attività manageriale, attraverso un confronto tra due preventivi: attuando questo 
meccanismo, il controllo delle commesse viene sistematicamente proiettato nel futuro, 
invece di limitarsi ad un'analisi degli scostamenti passati. 
Abbiamo visto in precedenza che i preventivi di cui possono avvalersi le aziende che 
operano su commessa sono principalmente tre: preventivo iniziale, preventivo esecutivo 
e preventivo aggiornato.  
Ciascuno di questi preventivi rappresenta un aggiornamento del precedente, infatti: 
 il preventivo esecutivo è un aggiornamento di quello iniziale; 
 il preventivo aggiornato è un preventivo che si aggiorna continuamente man 







Impiegando nel controllo economico tali documenti, si possono effettuare i seguenti 
confronti (ottenendo tre scostamenti diversi): 
1. preventivo iniziale - preventivo esecutivo, 
2. preventivo esecutivo - preventivo aggiornato, 
3. preventivo iniziale - preventivo aggiornato. 
Il confronto preventivo iniziale - preventivo esecutivo evidenzia, al momento iniziale 
del lavoro sulla commessa, una prima variazione rispetto ai costi previsti inizialmente. 
Questa differenza deriva da una mancanza di informazioni precise al momento della 
definizione del preventivo iniziale. Gli errori commessi in questa prima fase però 
possono compromettere in maniera incisiva sia la redditività della commessa, sia la 
redditività della stessa azienda che potrebbe impiegare un eccessivo sforzo (sia in 
termini di risorse monetarie che in termini di risorse umane) per una commessa che non 
genererà dei ricavi soddisfacenti. 
Il confronto preventivo esecutivo - preventivo aggiornato viene di solito effettuato 
periodicamente e permette di evidenziare scostamenti già avvenuti o che devono ancora 
manifestarsi. Il fatto di poter verificare gli scostamenti futuri fa di questo meccanismo 
uno strumento di grande importanza ed efficacia per migliorare il controllo di gestione. 
Il confronto preventivo iniziale - preventivo aggiornato evidenzia, durante la vita della 
commessa, il grado di realizzazione del risultato economico programmato al momento 
dell'offerta del committente. Tanto maggiore sarà questo scostamento tanto più il 
margine di commessa si allontanerà dagli obiettivi inizialmente formulati. 
A conclusione di questo approfondimento riguardo le aziende che producono su 
commessa, possiamo evincere come un attento sistema di contabilità dei costi riesca a 
supportare il management nelle scelte aziendali, fornendogli informazioni precise e 
puntuali sulla gestione dei progetti aziendali, riuscendo ad incrementare in azienda una 
coordinazione tra le diverse aree aziendali ai fini di un efficace ed efficiente controllo di 
gestione. 
Da quanto fin'ora detto, è possibile rendersi conto come un'attenta gestione dei 
differenti preventivi di commessa si può realizzare solo esclusivamente se in azienda vi 




In questo modo sarà possibile sviluppare in azienda un sistema di pianificazione e 
controllo che sia in grado di indirizzare la stessa verso risultati positivi sia nel breve che 
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1. CONCETTI INTRODUTTIVI 
Questa terza parte dell'elaborato verterà su un caso concreto di un'azienda che ha 
iniziato un percorso di avvicinamento agli strumenti del controllo di gestione, nello 
specifico alla contabilità analitica.  
Attraverso l'esperienza sul campo, grazie ad un periodo di stage durato tre mesi, si 
tenterà di verificare la veridicità di quanto detto nelle due parti precedenti, e quindi di 
supportare l'inserimento di un sistema di contabilità analitica all'interno di una realtà 
aziendale ai fini di un miglioramento dell'andamento della gestione. 
Prima di andare nel dettaglio ad analizzare la specifica azienda verrà illustrato, di 
seguito, attraverso un breve approfondimento, la tipologia di impresa che sarà oggetto 
di studio, ovvero un'impresa ad alta intensità di conoscenza: questo perché la realtà 
aziendale in cui mi sono riscontrata è un'organizzazione in cui i lavoratori, con le loro 
conoscenze e capacità, si pongono al centro del processo produttivo aziendale. 
Quando un individuo immagina un'azienda, i primi pensieri potrebbero andare 
immediatamente a macchinari, attrezzature, a grandi quantità di materiali utilizzati per 
poter realizzare i prodotti: ecco, l'azienda di cui si andrà a trattare non possiede grosse 
quantità di questi oggetti (più correttamente definiti come immobilizzazioni materiali) 
perché basa la sua produzione sulle persone e su come queste svolgono il loro lavoro al 










2. LE IMPRESE AD  ALTA INTENSITÀ DI 
 CONOSCENZA 
L'analisi della letteratura sulle imprese ad alta intensità di conoscenza (o imprese 
knowledge based) rivela una marcata eterogeneità tra i differenti contributi teorici ed 
empirici che possono ritrovarsi in libri e riviste; è quindi difficile presentare un quadro 
di riferimento omogeneo e generalizzare i risultati empirici.  
Il tentativo di questo breve excursus è quello di provare a individuare quelli che sono gli 
elementi distintivi comunemente riconosciuti dalla letteratura e che sono caratteristici 
delle imprese ad alta intensità di conoscenza. 
Il concetto di impresa ad alta intensità di conoscenza sembra rappresentare 
un'evoluzione della distinzione, introdotta dagli economisti, tra imprese ad alta intensità 
di capitale (capital intensive) e ad alta intensità di lavoro (labour intensive)
52
.  
Nelle prime, il capitale è la più importante risorsa e fornisce il principale contributo alla 
produzione di output, mentre nelle imprese ad alta intensità di lavoro, quest'ultimo 
rappresenta l'input chiave e svolge le attività più rilevanti per la realizzazione degli 
output. 
Sulla base dello stesso ragionamento, possiamo evincere quindi che le imprese ad alta 
intensità di conoscenza dovrebbero basare le loro attività sull'acquisizione, sviluppo e 
rinnovamento della conoscenza, che viene considerata come la più importante risorsa 
per raggiungere i risultati finali dell'impresa. 
La tradizionale proprietà basata sul capitale finanziario va progressivamente riducendosi 
come strumento di potere e sembrano invece assumere sempre più rilevanza gli 
individui in possesso delle competenze chiave. 
Un'ulteriore categorizzazione delle imprese, per l'individuazione delle imprese ad alta 
intensità di conoscenza, consiste nella suddivisione di due differenti variabili: l'intensità 
di conoscenza e l'intensità di capitale. 
Le imprese knowledge based sono quelle con un'alta intensità di conoscenza e una bassa 
intensità di capitale.  
L'intensità di conoscenza si riferisce all'utilizzo di expertise per risolvere problemi vari 
e complessi al fine di offrire una gamma differenziata di soluzioni ai clienti. 
                                                             




L'intensità di capitale si riferisce invece al concetto di embeddedness della conoscenza 
nell'impresa. Si possono immaginare tre modi in cui la conoscenza si incorpora 
nell'impresa: essa può essere inclusa nel capitale reale (macchine), nell'organizzazione o 
negli individui che lavorano in impresa. Una bassa intensità di capitale è caratteristica 
delle imprese in cui la conoscenza chiave è incorporata nell'organizzazione o negli 
individui. 
La conoscenza è primariamente legata agli individui piuttosto che essere legata alle 
macchine o alle tecnologie: gli individui sono i principali veicoli della conoscenza, 
anche se questa conoscenza può essere istituzionalizzata e localizzata a livello di 
organizzazione nella forma di schemi di riferimento collettivi, metodi sistematici di 
lavoro, manuali e così via. 
Nelle imprese ad alta intensità di conoscenza, il capitale consiste prevalentemente in 
capitale umano, gli elementi critici sono nella mente degli individui, nelle relazioni con 
i clienti, i beni e i servizi offerti presentano elementi di unicità. 
Ci riferiamo a quelle imprese che commercializzano principalmente la conoscenza del 
proprio capitale umano per fornire soluzioni differenziate e intangibili ai problemi dei 
propri clienti. 
A questo punto, definite le caratteristiche di un'azienda ad alta intensità di conoscenza, è 
opportuno interrogarsi sulla tipologia del sistema di gestione dei costi che un'azienda di 
questo tipo può adottare. 
Il sistema di costing normalmente utilizzato nelle imprese knowledge based è quello per 
commessa
53
. La commessa rappresenta l'obiettivo per il quale si consumano risorse al 
fine di portare sul mercato un distinto e identificabile servizio.  
Nei capitoli successivi, dopo aver descritto le caratteristiche generali dell'azienda 
oggetto di analisi, affronteremo la questione del sistema di costing per commessa più 
opportuno per la stessa.  
 
  
                                                             
53 Un sistema di contabilizzazione dei costi su commessa è comunemente impiegato nelle imprese i cui 
prodotti o i servizi sono riconducibili direttamente a progetti di lavoro; normalmente in queste imprese 
il prodotto/servizio è creato ad hoc in funzione delle specifiche richieste di un certo cliente e quindi non 
necessariamente le commesse sono simili fra loro, né è detto che esse seguano gli stessi processi di 




3. UN'ANALISI SPERIMENTALE: IL CASO 
 WONDERSYS SRL 
3.1. WonderSys S.r.l.:  introduzione all'azienda e caratteri generali  
WonderSys, questo il nome dell'azienda oggetto di studio, è una società a responsabilità 
limitata relativamente giovane la cui sede operativa si trova a Livorno (Ita). Fondata nel 
2008, l'azienda si occupa dell’ingegnerizzazione e dello sviluppo di soluzioni 
informatiche.  
La società si avvale di un team tecnico il cui patrimonio di conoscenze spazia 
orizzontalmente nei rami dell'Ingegneria Civile, Meccanica e dell’Informatica.  
L' obbiettivo che si pone è quello di proporsi come partner tecnologico dei propri 
clienti, dando la possibilità a quest'ultimi di incrementare l’efficienza dei processi 
produttivi interni, permettendo l’ottimizzazione dei costi e un miglioramento della 
qualità, attraverso soluzioni flessibili e dedicate.  
WonderSys progetta e sviluppa soluzioni informatiche in tre principali aree:  
 finanza e business intelligence, 
 soluzioni per l'industria e la logistica, 
 multimedia. 
L'azienda si occupa della progettazione, management e sviluppo di applicazioni 
software ritagliate sulle esigenze dei propri clienti. 
Wondersys, come già detto, ha sede in Italia ma oltre ad operare in aree di business 
italiane, è conosciuta anche all'estero, in particolar modo dal mercato tedesco: i suoi 
clienti sono localizzati per lo più in Toscana, ma si trovano anche a Milano, Venezia, 
Austria e Germania. 
Per quanto riguarda le dimensioni dell'azienda in questione, questa rientra nella 
categoria delle aziende di piccole dimensioni; è bene fare una precisazione su quelli che 
sono i parametri per identificare queste tipologie di realtà, distinguendole dalle aziende 
di dimensioni maggiori. 
Le piccole e medie imprese presentano delle peculiarità che le differenziano dalle 
organizzazioni di altre dimensioni.  
Per comprendere le loro caratteristiche bisogna prima definirle e questa attività non è 




La difficoltà nell’individuare un criterio univoco ha condotto all’idea che la dimensione 
sia una sensazione; a definire quest’ultima concorrerebbero congiuntamente valutazioni 
qualitative e quantitative, statiche e dinamiche, di maggiore o minore continuità, 
omogeneità, coerenza.  
Tale concezione dovrebbe attenuare la tentazione di applicare set di parametri 
quantitativi predefiniti (di qualsiasi natura), lasciando spazio all’individuazione e 
osservazione di quei fenomeni, prevalentemente gestionali e organizzativi, che 
esprimono la reale natura e complessità del fenomeno aziendale.  
Questa difficoltà definitoria non deve però tradursi in una paralisi o in un rallentamento 
in merito alla ricerca conoscitiva di tali organizzazioni. Per questo motivo, nella realtà, 
spesso si fa prevalentemente ricorso a parametri quantitativi, in grado di consentire 
un’univoca classificazione delle imprese.  
Tradizionalmente, l’insieme delle imprese minori viene identificato tramite il numero 
dei dipendenti, che è ricompreso tra venti e duecentocinquanta addetti. 
La Commissione Europea ha proposto un’analisi più puntuale delle imprese minori, 
distinguendole in micro, piccole e medie (fig. 3-1):  
 Le micro imprese sono individuate mediante un numero di dipendenti inferiore a 
dieci e un fatturato annuo o un totale di bilancio inferiore ai due milioni di euro.  
 Le piccole, che devono essere indipendenti sul piano societario, sono 
determinate con un numero di addetti inferiore a cinquanta e un fatturato non 
superiore ai dieci milioni di euro oppure un totale di bilancio non superiore ai 
dieci milioni.  
 Le medie, sempre indipendenti sul piano societario, devono avere un numero di 
dipendenti inferiore a duecentocinquanta e un fatturato non superiore a 
cinquanta milioni di euro o un totale di bilancio non superiore ai quarantatre 











Fig. 3-1, Parametri dimensionali per le aziende 
 
Micro impresa Piccola impresa Media impresa 
a) Dipendenti Meno di 10 Meno di 50 Meno di 250 
b) Fatturato Non superiore a € 2 
milioni 
Non superiore a € 10 
milioni 
Non superiore a € 50 
milioni 
 Oppure 
c) Totale bilancio Non superiore a € 2 
milioni 
Non superiore a € 10 
milioni 
Non superiore a € 43 
milioni 
Fonte: Portale europeo per le piccole e medie imprese 
I requisiti a) e b), oppure a) e c), a seconda della convenienza dell’azienda, devono 
entrambi sussistere.  
Per fatturato s’intende la voce A1 del conto economico redatto secondo le norme vigenti 
del codice civile.  
Per totale di bilancio si intende il totale dell'attivo patrimoniale. 
I dipendenti vanno calcolati in termini di Unità Lavorative Anno (ULA)
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.  
Si considerano dipendenti i lavoratori dell'impresa a tempo determinato o indeterminato, 
iscritti nel libro matricola dell'impresa e legati a forme contrattuali che prevedono il 
vincolo di dipendenza, fatta eccezione per quelli posti in cassa integrazione 
straordinaria.  
Non rientrano tra i dipendenti gli apprendisti con contratto di apprendistato e le persone 
con contratto di formazione o con contratto di inserimento.  
Anche gli imprenditori e i soci che svolgono attività lavorativa in azienda sono 
conteggiati al fine del calcolo dell'ULA ma devono percepire dei compensi per l'attività 
lavorativa svolta. 
La verifica dello status di impresa deve essere effettuata con riferimento alla data di 
sottoscrizione della domanda di agevolazione, prendendo in considerazione i dati 
dell’ultimo bilancio chiuso ed approvato. 
È bene ricordare che la suddivisione dimensionale descritta non è del tutto idonea a 
rappresentare una classificazione dal punto di vista organizzativo poiché la piccola o la 
media impresa può avere caratteri di complessità maggiori rispetto alla grande.  
                                                             
54 Un lavoratore a tempo pieno per tutto l'anno è considerato 1 ULA. Un lavoratore part time, che lavora 




Facendo in ogni caso riferimento alla classificazione delle imprese secondo i parametri 
previsti dalla Commissione Europea, possiamo annoverare l'azienda WonderSys 
all'interno del gruppo delle micro imprese.  
WonderSys è guidata da un amministratore unico, si avvale di tre impiegati interni e due 
consulenti esterni. 
L'amministratore unico svolge sia funzioni manageriali che strategiche, e si occupa 
anche della parte operativa della gestione. 
Essendo una realtà aziendale piuttosto semplice, con un numero di personale da gestire 
abbastanza esiguo, tutta la parte amministrativa e gestionale è sempre stata diretta da 
tale soggetto che, pur non avendo competenze manageriali specifiche in materia, è 
riuscito a far nascere e sviluppare un'azienda che sembra rispondere in maniera 
proattiva ai contesti ambientali in cui opera. 
Oltre a curare l'amministrazione, l'amministratore unico si occupa della gestione dei 
diversi progetti aziendali e di mantenere nel tempo i rapporti con i diversi clienti. 
In maniera molto collaborativa, egli riesce a organizzare e coordinare il lavoro dei suoi 
tre dipendenti interni: si tratta di un gruppo di lavoro, dai caratteri molto giovani e 
brillanti, che si occupa di sviluppare software in base a quelle che sono le richieste dei 
clienti.  
La definizione dei compiti all'interno dell'organizzazione non è rigida e i ruoli sono 
intercambiabili in relazione alle esigenze dell'impresa. 
Un fattore interno all’impresa, che spesso si riflette in modo positivo 
sull’organizzazione, rilevabile solo in quelle di minori dimensioni, è la partecipazione e 
la motivazione molto spinta del personale. Questo perché gli attori aziendali sono 
coinvolti nella vita aziendale, grazie anche ad una relazione diretta col capo d’azienda. 
Spirito di lavoro collaborativo e ambiente coinvolgente in cui è possibile costruire 
rapporti sociali fondati sulla stima e sulla fiducia reciproca è ciò che caratterizza 
l'azienda: queste rappresentano delle qualità essenziali per il miglioramento delle 
performances aziendali e per la crescita di un'organizzazione. 
Oltre ai tre dipendenti, l'amministratore si avvale di un consulente commerciale esterno, 
che si occupa sia dello sviluppo commerciale dei diversi progetti sia delle pubbliche 
relazioni, con l'obiettivo di far conoscere il nome dell'azienda sia in Italia che all'estero. 
Infine, un secondo consulente esterno, tecnico che si occupa dell'assistenza ai clienti e 




Sulla base di quanto detto, di seguito viene illustrato (fig. 3-2) l'organigramma 
dell'azienda: la sua struttura organizzativa presenta una forma semplice, in cui 
l'imprenditore accentra su di sé la scelta delle linee strategiche, la gestione delle attività 
operative e la scelta dei collaboratori. 
Fig. 3-2, Struttura Organizzativa di WonderSys 
 
     Fonte: WonderSys Srl 
Questa tipologia di struttura organizzativa permette lo sviluppo di conoscenze e capacità 
approfondite, grazie al lavoro a contatto diretto dei dipendenti che possono così 
dispensare e apprendere le conoscenze l’un l’altro, permettendo agli stessi di conseguire 
obiettivi funzionali.  
Dall'altro lato, una struttura organizzativa di questo tipo, causa un accumulo di decisioni 
al vertice e il sovraccarico della gerarchia, in quanto, di norma, tutte le decisioni 
vengono prese dall'amministratore unico facendo scarso ricorso allo strumento della 
delega; ciò implica una visione ristretta degli obiettivi organizzativi e può portare ad 
uno scarso coordinamento orizzontale tra le unità organizzative.  
L'azienda si annovera tra quelle che producono su commessa: in effetti, lo studio 
empirico evidenzia come la maggior parte delle imprese italiane di piccole e medie 
dimensioni adotti tale tipo di produzione
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Queste aziende riescono, oltre ad intrattenere buoni rapporti con i clienti e fornire loro 
prodotti ad hoc, anche a contenere i costi riguardanti il magazzino (che in tale sistema 
produttivo risulta quasi assente). 
L’adozione di questo sistema produttivo, per organizzazioni che non hanno una cultura 
aziendale predisposta, comporta non poche problematiche dal punto di vista del 
controllo di gestione, che verranno analizzate nel prosieguo.  
WonderSys realizza specifici progetti (le commesse appunto) tra loro molto differenti e 
che spaziano ambiti diversi: si passa dall'area della finanza all'ambito universitario, dai 
sistemi di trasporto intelligenti a sistemi di monitoraggio sensoristico.  
I progetti sviluppati internamente sono principalmente tre, che verranno qui di seguito 
descritti: 
 WonderFleet prevede la localizzazione e il monitoraggio di flotte di veicoli in 
tempo reale.  
E’ un sistema capace di fornire: 
 Monitoraggio in tempo reale dei mezzi: posizione, stato del mezzo, 
controllo apertura portiere, ecc. 
 Funzioni di ricerca mezzi: distanza da un indirizzo, targa, appartenenza 
ad un gruppo, ecc.  
 Indicazione km percorsi, consumo carburante, percorso su mappa, ecc.  
 Tracciamento colli: gestione del carico e dello scarico colli mediante 
scansione del Tracking Number. 
 
 WonderTeach: si tratta di una piattaforma di e-learning che permette di 
frequentare corsi via web e creare delle interazioni tra insegnanti e studenti.  
Attraverso tale strumento l'operatore interagisce attraverso un'interfaccia web 
selezionando la lezione e il docente relativi alla lezione da registrare e avvia, 
mette in pausa o termina la registrazione utilizzando una tradizionale interfaccia 
di video-registrazione. 
È possibile quindi effettuare una registrazione live di lezioni, conferenze e 
caricarle in automatico sul server. 
Completano il sistema, i forum-studenti, studenti-docenti, i moduli di test, e i 





 WoMoS è un sistema di monitoraggio sensoristico sviluppato per l'ambito 
cantieristico. È costituito da un software, generalmente fornito pre-installato su 
Laptop o PC, e da una o più centraline di raccolta dati sensoristici.  
I dati raccolti sono inviati all'unità centrale, possono essere quindi elaborati e 
correlati in tempo reale in modo da poter fornire all'operatore un quadro 
completo dei principali parametri di interesse, così come creare report e generare 
allarmi. 
Oltre a questi tre progetti, l'azienda si dedica alla progettazione, gestione e sviluppo di 
sistemi e applicazioni software caratterizzate da requisiti stringenti in termini di 
performance e affidabilità.  
L'obiettivo è quello di fornire soluzioni flessibili e efficaci, personalizzate in base alle 
necessità dei clienti. 
L'azienda oltre a operare nel mercato nazionale, mette a disposizione le proprie capacità 
nella  progettazione di soluzioni informatiche anche nel mercato estero.  
Gli obiettivi che si pone per il futuro sono infatti quelli di:  
I. Consolidare le relazioni con i clienti attuali; 
II. Ricercare nuovi clienti non solo nel mercato italiano ma anche in quello 
europeo. 
Quando si parla di progettazione e sviluppo software è bene tener presente che vi sono 
una serie di attività procedurali che devono essere seguite per giungere alla 
realizzazione del servizio richiesto dal cliente.  
In WonderSys, il processo produttivo è articolato nelle seguenti attività principali 
(rappresentate graficamente in fig. 3-3): 
 
1. Analisi del problema 
Questo primo passo è fondamentale per comprendere le esigenze del cliente e 
definire quindi i requisiti di massima del software da produrre. 
Una caratteristica senza dubbio positiva, che si rinviene nella piccola e media 
impresa, è il contatto diretto con la clientela e la vicinanza al mercato di 
riferimento. Ciò permette di instaurare delle relazioni durature e fidelizzare i 
clienti, poiché offrono loro dei prodotti ad hoc e un’assistenza molto accurata. 




minacce insite nell’ambiente in modo tale da adeguare tempestivamente la 
propria strategia competitiva e il proprio orientamento strategico di fondo.  
 
2. Studio di fattibilità 
Successivamente alla presa di contatto con il cliente, è necessaria una verifica 
dei vincoli tecnici ed economici e delle competenze necessarie per realizzare il 
prodotto richiesto. Si tratta di capire le risorse umane, tecniche e finanziarie 
necessarie per sviluppare il progetto. 
 
3. Analisi funzionale 
Tale analisi riguarda l'individuazione dei requisiti di funzionalità del software. 
 
4. Progettazione 
Definizione dell'architettura del software, dei singoli moduli di cui il software è 
composto e della loro gerarchia. 
 
5. Programmazione 
È la fase più operativa: si tratta della scrittura in apposito linguaggio del 
programma da realizzare.  
 
6. Verifica di funzionalità 
Verifica del corretto funzionamento del programma e della rispondenza alle 
esigenze del cliente.  
 
7. Predisposizione della documentazione 




Interventi necessari per eliminare eventuali inconvenienti manifestatisi durante 
l'impiego da parte del cliente oppure per migliorare il prodotto in termini di 









Fig. 3-3, Mappatura delle principali attività svolte per la realizzazione di un      
progetto 
 
          Fonte: elaborazione personale 
 
3.2. La gestione dei progetti: riflessioni sulle principali peculiarità  
Le fasi sopra descritte caratterizzano il processo di realizzazione e gestione dei progetti. 
In letteratura sono state date diverse definizioni di progetto; alcune di queste vengono di 
seguito riportate. 
“Un progetto è un impegno unico, limitato nel tempo, volto al conseguimento di 
obiettivi, che richiede l’impiego di diverse abilità e risorse 56”. 
“Un progetto può essere considerato come un insieme coordinato di attività che hanno 
un obiettivo da completare con determinate specifiche, tempi di inizio e fine definiti, 
limiti di finanziamento, un preciso ammontare di risorse umane e finanziarie 
57”. 
A parere di chi scrive, una delle più incisive e complete definizioni è quella riportata da 
R. D. Archibald 
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 che definisce il progetto come: 
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“Un complesso coordinato di azioni finalizzato ad ottenere risultati determinati, nel 
rispetto dei limiti stabiliti di tempo e di risorse”. 
Integrando tali definizioni è possibile allora affermare che il progetto è uno sforzo 
originale e complesso, di durata temporanea, nel quale interagiscono idee, risorse, 
processi e soluzioni organizzative e gestionali. Esso è concepito, organizzato e 
coordinato al fine di realizzare, attraverso diverse fasi, uno specifico risultato, prodotto 
o servizio entro un termine stabilito e nel rispetto di vincoli di costo e standard della 
qualità. 
Quando si parla di gestione del progetto, in azienda, ci riferiamo alla definizione dei 
costi che la stessa deve sostenere dal momento della presa di contatto iniziale con il 
cliente, durante tutto il periodo di realizzazione della commessa fino alle fasi di 
manutenzione e assistenza che possono avvenire anche in momenti successivi alla 
realizzazione della commessa.  
La gestione della commessa riguarda non solo il monitoraggio e il controllo dei costi, 
ma anche dei tempi e della qualità insita all'interno di ogni progetto. 
La definizione di un progetto introduce quindi tre variabili fondamentali da gestire:  
 la qualità,  
 i tempi,  
 i costi59. 
 
Naturalmente c'è da tener presente che oltre a queste variabili, la gestione delle risorse 
umane impiegate rappresenta un'ulteriore variabile fondamentale da tener sotto 
controllo nella realizzazione del progetto. 
La gestione di queste variabili avviene in due momenti: una (a priori) di 
pianificazione/previsione, una (in itinere) di controllo - avanzamenti fino alla chiusura 
della commessa. 
A ciascuna di tali variabili viene associato il valore (massimo per le prime due, minimo 
per la terza) previsto in sede contrattuale. 
Si tratta di vincoli imprescindibili che vanno tenuti costantemente sotto controllo in 
ogni momento della fase realizzativa. Sono vincoli interdipendenti nel senso che 
l’ottimizzazione dell’uno incide quasi sempre in senso negativo sugli altri due. 
                                                             




Infatti una contrazione dei tempi comporta una più o meno sensibile lievitazione dei 
costi ed un abbassamento del livello qualitativo. 
L’azienda, con il suo operare, deve far in modo di situarsi costantemente in una “zona” 
all’interno della quale non venga avvertita la netta prevalenza di nessuna delle tre 
componenti, ma dove, al contrario, l’influenza di ciascuna di essa venga 
opportunamente bilanciata dagli effetti determinati dall’azione delle altre due.  
La rinuncia ad ottimizzare la singola variabile offre l’opportunità di conseguire il 
risultato complessivo migliore (figura 3-4). 
Fig. 3-4, Tensore dei vincoli di un progetto 
 
     Fonte: elaborazione personale 
La mancanza di competenze e conoscenze specialistiche, o la loro minor rilevanza 
rispetto alla grande dimensione, comporta la non implementazione, all’interno 
dell’organizzazione, di strumenti diagnostici idonei a gestire e monitorare queste tre 
variabili fondamentali.  
Non avendo tali strumenti le disarmonie possono essere riconosciute con difficoltà e 
ritardo, comportando problemi e azioni correttive inefficaci o addirittura dannose.   
Tale defezione può riflettersi anche sulla mancanza di sistemi informativi idonei che 
non supportano adeguatamente la percezione che l’imprenditore ha della propria 
azienda, relativamente a punti di forza e debolezza e opportunità e vincoli dell’ambiente 
esterno.  
Nella gestione di queste tre variabili fondamentali nell'azienda WonderSys si è sempre 
fatto ricorso all'ingegno e attenzione dell'amministratore, il quale in maniera molto 
informale ha continuamente cercato nel migliore dei modi di monitorare e controllare i 




L'azienda infatti non dispone di un sistema informativo in grado di produrre le 
informazioni necessarie agli attori della commessa per svolgere una gestione efficiente 
della stessa.  
Nel contesto generale del mercato nazionale notiamo, infatti, che la gran parte delle 
piccole e medie imprese sono dotate di una contabilità analitica e industriale 
approssimativa o assente che non permette ai Project Manager di effettuare le opportune 
analisi.  
Tra queste possiamo sicuramente citare l’analisi di margini di commessa, utile per una 
verifica delle condizioni di economicità della commessa e per stabilire il prezzo di 
vendita, che non può essere eseguita senza un’adeguata contabilità che permetta di 
riclassificare i costi e ricavi secondo lo schema di costo del venduto.  
Il problema fondamentale che si presenta all'interno di WonderSys è il fatto che non si 
conoscono con precisione i costi sostenuti, o comunque da sostenere, per ogni progetto. 
Questa problematica principale porta a conseguenti difficoltà nella gestione dei progetti 
aziendali. Non conoscendo i costi delle commesse, infatti: 
 è impossibile fare delle analisi di convenienza economica sui progetti; sia 
un'analisi di tipo spaziale, confrontando quali sono i progetti più remunerativi e 
quindi i clienti da fidelizzare e sui quali investire, sia un'analisi temporale per 
capire come si è evoluto nel tempo un progetto; 
 è difficile individuare un prezzo di commessa da proporre al cliente che sia 
remunerativo dei costi sostenuti nella realizzazione della commessa e che 
permetta di ottenere un margine di commessa, ovvero un utile che contribuisca 
al risultato positivo dell'azienda. 
Sempre parlando di monitoraggio di costi, un'altra difficoltà incontrata dall'azienda è 
quella relativa ai costi del personale: è importante capire come è cambiata nel tempo la 
produttività del lavoro e quanto incida questa tipologia di costi sul totale dei costi.  
Il costo del personale costituisce, infatti, la parte più significativa dei costi della 
commessa. Come già detto inizialmente, si tratta di un'azienda ad alta intensità di 
conoscenza in cui il soggetto è la risorsa fondamentale per il funzionamento e la messa 
in atto del processo produttivo. Per cui il monitoraggio di questo costo rappresenta un 




Non riuscendo a monitorare adeguatamente i costi, anche le altre due variabili 
fondamentali nel processo di gestione della commessa, ovvero i tempi e la qualità, 
saranno condizionate in maniera negativa. 
L'idea di questa esperienza nasce infatti con l'intento di sviluppare un sistema di 
contabilità analitica che sia in grado di gestire i costi e risolvere le difficoltà derivanti 
dal non possedere in azienda alcuno strumento in grado di fornire informazioni 
all'amministratore per gestire e controllare le commesse.  
 
3.3. Introduzione a un sistema di contabilità analitica in azienda  
Quando si opera in un mercato competitivo, attraverso un’organizzazione complessa60, 
è fondamentale disporre di informazioni costantemente aggiornate sui costi e sui 
margini aziendali, per essere in grado di intervenire tempestivamente e correggere la 
gestione.  
Nel caso di un’azienda di servizi che opera su commessa, un sistema integrato di 
pianificazione e controllo può consentire di migliorare la redditività, favorendo anche il 
coordinamento organizzativo. 
La questione principale per cui WonderSys necessitava di una risposta era "quanto 
costano all'azienda i diversi progetti?": la soluzione poteva nascere solo da uno studio 
degli stessi e dalla creazione all'interno dell'organizzazione di un sistema di costing in 
grado di misurare e calcolare i costi per i diversi progetti. 
Come primo passo da porre in essere nel procedere alla realizzazione di un sistema di 
contabilità analitica, costruito sulle caratteristiche e peculiarità di WonderSys, è 
necessario individuare un quadro generale di tutti i costi sostenuti dall'azienda.  
L'analisi è stata condotta  non solo per l'ultimo periodo amministrativo in questione, ma 
per più anni: infatti alcuni progetti che l'azienda ha portato avanti interessavano un arco 
temporale superiore all'anno ed era opportuno e corretto verificare l'andamento dei costi 
per tutto il tempo che il progetto ha impegnato l'azienda. 
Naturalmente l'individuazione dei costi è stato un passaggio successivo ad una fase 
fondamentale che ogni analista dei costi non deve trascurare: lo studio 
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non occorre porre l'attenzione unicamente sulle dimensioni dell'azienda, ma anche sul grado di 




dell'organizzazione, della sua struttura organizzativa, di come il lavoro è suddiviso tra  il 
personale e delle fasi di svolgimento delle attività volte a realizzare il processo 
produttivo. 
Sulla base del quadro dei costi che caratterizzano l'attività aziendale, si è notato come la 
gran parte di questi concernevano i dipendenti che lavorano in WonderSys, per cui 
potevano essere raggruppati rispetto agli stessi. In particolar modo, dalla tabella 
seguente (fig. 3-5) si può evidenziare l'incidenza dei costi diretti, indiretti e dei costi del 
lavoro sul totale dei costi sostenuti per il periodo amministrativo 2013. 
Fig. 3-5, Incidenza dei costi di WonderSys per l'anno 2013 
 
  Fonte: elaborazione personale 
Come già abbiamo a  lungo dibattuto, nelle aziende che operano su commessa e in 
particolare nelle aziende knowledge based, il costo della commessa viene determinato 
prendendo in considerazione le risorse impiegate per la sua realizzazione e, in 
particolare, quelle del personale rappresentano, per importanza e rilevanza, l'elemento 
che incide in maniera maggiore sul totale delle risorse che l'azienda impiega. 
Possiamo affermare, inoltre, che lo svolgimento del processo di sviluppo di un progetto 
è condizionato in termini di qualità, costi e tempi, dalle risorse umane impiegate. 
Secondo il progetto di contabilità analitica sviluppato, la decisione presa è stata quindi 
quella di costruire un sistema di contabilità per centri di costo, con la peculiarità che tale 
sistema prevedesse come centri produttivi dei centri di costo persona, ovvero un sistema 
in cui i centri di accumulo dei costi fossero rappresentati dai diversi lavoratori che 
attraevano su di sé la maggior parte dei costi sostenuti dall'azienda. 
In particolare, il personale assorbe i seguenti costi:  
1. Primo fra tutti il costo del lavoro, che rappresenta il costo più rilevante tra tutti i 
costi sostenuti; 
2. Il costo delle trasferte: si tratta delle trasferte presso il cliente, sia nelle prime 
fasi di realizzazione di un progetto per la presa di contatto iniziale, sia 
successivamente per eventuali attività di assistenza e manutenzione. 
3. Il costo della formazione: si tratta di un elemento fondamentale all'interno di 
un'azienda ad alta intensità di conoscenza dove il soggetto, con le sue capacità, 
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82%
68%Incidenza Costo del Lavoro sul totale dei costi
Incidenza Costi Indiretti sul totale dei costi




competenze e idee rappresenta la chiave, il fulcro per una continua e brillante 
attività aziendale. 
L'idea di introdurre in azienda un sistema di contabilità per centri di costo nasce in 
quanto tali centri possono rappresentare uno strumento di gestione che tutti gli 
imprenditori dovrebbero padroneggiare, per poter controllare e contenere, entro certi 
limiti, i costi aziendali e per accrescere l’efficienza della propria impresa.   
Qualsiasi azienda che voglia tenere sotto controllo l’impiego delle proprie risorse 
economiche, non può esimersi dall’implementare al suo interno una contabilità per 
centri di costo, ovvero un sistema contabile che permetta di evidenziare come vengono 
assorbite da ciascun reparto o divisione, le disponibilità finanziare dell’impresa. 
Controllare e contenere le spese, definire quanto costa effettivamente realizzare un certo 
prodotto o servizio, capire se in qualche area si stanno verificando degli sprechi, sono 
tutte informazioni essenziali per una gestione efficiente
61
.  
Ogni imprenditore, dal più piccolo al più grande, dovrebbe organizzare la 
contabilità della propria azienda in  centri di costo
62
 perché solo in questo modo egli 
sarà in grado di avere dei dati  certi e sicuri su cui basarsi per  stabilire i prezzi di 
vendita dei suoi prodotti/servizi e per quantificare il  fabbisogno finanziario ed 
economico che gli serve. 
L'idea è quella di riuscire a individuare dei centri di accumulo di costi che siano in 
grado di essere controllati, monitorati in maniera veloce ed efficiente: occorre ricordare 
infatti come in WonderSys l'imprenditore, oltre a svolgere un ruolo di manager e 
controller, è principalmente un lavoratore che si occupa di curare le esigenze e le 
aspettative dei clienti sviluppando e progettando dei prodotti unici e rispondenti alle 
specifiche richieste. 
                                                             
61 La contabilità per centri di costo può assolvere a diverse funzioni, ma quelle più importanti sono 
sostanzialmente le seguenti: 
1. La determinazione e quantificazione delle risorse economiche utilizzate da ogni funzione 
aziendale; 
2. L’attribuzione precisa dei costi ai prodotti/servizi, in modo da fornire delle indicazioni 
attendibili sulla spesa sostenuta per la realizzazione del bene; 
3. La misurazione delle performance dei responsabili delle diverse sub-unità, rientrando questo 
nel concetto più ampio del controllo di gestione. 
62 Naturalmente, si tratta di aziende che presentano una situazione nella quale ancora non è stato 
introdotto alcun sistema di contabilità dei costi, per cui sarà impensabile sviluppare immediatamente un 
sistema di costing avanzato, soprattutto se nelle stesse non sia presente un manager che abbia le 
competenze e le caratteristiche tali per cui l'introduzione di un simile strumento altamente evoluto 




Per l'imprenditore avere  “l’azienda divisa in centri di costo“ significa semplicemente 
poter stabilire quante e quali risorse economico-finanziarie  ciascun centro assorbe per 
arrivare all'obiettivo finale di comprendere quanto “costa” ciascun progetto: 
l’imprenditore ottiene questo tipo di informazione imputando ogni voce di costo a 
ciascun centro e verificando il contributo dei diversi centri di costo per la realizzazione 
delle diverse commesse. 
 
3.3.1. Un approfondimento: la situazione delle piccole imprese italiane  
È bene sottolineare come la situazione sopra descritta sia tipica della gran parte delle 
piccole imprese italiane: sebbene gli imprenditori riconoscono che disporre di 
informazioni sempre aggiornate aiuti a mantenere sotto controllo l’andamento 
dell’azienda e renda più facile assumere le giuste decisioni, la maggior parte di loro 
ancora non utilizza la contabilità come strumento per una gestione consapevole della 
propria attività.  
Spesso nelle imprese di ridotte dimensioni mancano proprio le risorse economiche per 
permettersi di assumere esperti nel settore del controllo; ma le aziende, soprattutto se 
operanti in settori dinamici ed a elevata competitività, hanno problemi di gestione che 
impongono l’adozione di soluzioni organizzative e di meccanismi operativi che tengano 
conto prima ed innanzi tutto delle loro specificità.  
Possiamo indubbiamente affermare che l’attività di controllo di gestione costituisca una 
strumentazione utile a qualsiasi tipo di impresa, ma per essere davvero funzionale deve 
essere adattata alle caratteristiche proprie dell’azienda stessa.  
Nelle realtà più piccole (principalmente micro e piccole imprese) è molto frequente 
l’esternalizzazione della tenuta della contabilità e degli altri adempimenti contabili – 
fiscali verso professionisti esterni, in ragione delle ridotte dimensioni dell’azienda.  
Questo comporta naturalmente una scarsa attenzione alle informazioni che emergono 
dai documenti contabili che spesso non vengono nemmeno presi in considerazione 
dall’imprenditore come strumenti utili alla gestione. 
La contabilità dei costi viene impiegata per lo più per determinare il costo di prodotto 





Nei successivi paragrafi verrà illustrato come si è giunti alla costruzione di un sistema 
di contabilità per centri di costo nell'azienda WonderSys, secondo i quattro passi 
fondamentali, tipici di questa metodologia di costing: individuazione dei centri di costo, 
localizzazione dei costi nei centri, chiusura dei centri intermedi su quelli finali e 
chiusura dei centri finali sui progetti. 
 
3.3.2. Individuazione dei centri di costo e localizzazione dei costi nei 
 centri  
Già è stato detto che il passo fondamentale per poter procedere alla realizzazione di un 
sistema di costing articolato per centri di costo in azienda è quello di individuare il 
piano dei centri di costo. 
Tenuto conto dei principi fondamentali da seguire
63
, partendo dalla struttura 
organizzativa e dalla conoscenza delle modalità di svolgimento del processo produttivo 
sono stati individuati i centri di costo di WonderSys.  
È bene premettere che la scelta dei centri di costo è stata fatta  sulla base di un'idea che 
ha permeato l'intera analisi dell'azienda: considerando che la stessa si sta approcciando 
per la prima volta ad un sistema di costing, è inconcepibile individuare una molteplicità 
di centri di costo e attribuire la responsabilità degli stessi a soggetti che non possiedono 
competenze specifiche a riguardo (ricordiamo come WonderSys sia composta da 
lavoratori che presentano un curriculum studi che spazia nei diversi rami 
dell'ingegneria).  
L'idea è stata così quella di costruire una mappa dei centri, all'interno della quale si 
trovassero non un eccessivo numero di questi, ma solo i centri essenziali per garantire 
un controllo degli stessi. 
Un elevato grado di dettaglio sappiamo essere utile per una più corretta attribuzione dei 
costi, proprio perché evidenzia in maniera soddisfacente le modalità di consumo delle 
risorse; in talune situazioni tuttavia un eccessivo grado di dettaglio può portare sia ad 
una complicazione del sistema, sia alla difficoltà di dover gestire un maggior numero di 
centri. 
Pertanto, sono stati individuati: due centri di struttura amministrativi (di seguito distinti 
in centro di struttura amministrativo 1 e centro di struttura amministrativo 2: la scelta di 
                                                             
63 Nella seconda parte del presente scritto sono stati indicati i quattro criteri da seguire per 




individuare due centri di struttura diversi sarà motivata in seguito), un centro di struttura 
commerciale e sei centri produttivi ognuno dei quali corrispondente ad ogni lavoratore 
di WonderSys (3 dipendenti interni, 2 consulenti e l'amministratore). 
Dunque passando alla localizzazione dei costi all'interno dei centri individuati, un passo 
fondamentale è stato quello di capire dal quadro generale dei costi quali di questi 
fossero da imputare direttamente ai vari progetti e quali invece fossero indiretti rispetto 
ai prodotti finali. 
I costi diretti, in WonderSys, sono riferibili agli acquisti di materiali diretti per la 
realizzazione dei progetti: essi rappresentano un'esigua parte dei costi totali (circa il 
18% del totale dei costi). Questo fatto è motivato dalla tipologia di progetti realizzati: si 
tratta infatti di prodotti software perciò i materiali e le componenti necessarie alla 
realizzazione del prodotto rappresentano una parte esigua; il peso maggiore è fornito 
invece, come già è stato sottolineato, da tutti i costi relativi al personale.  
Andando a considerare la seconda categoria di costi, ovvero quelli indiretti, è stato 
opportuno localizzarli nei centri e si è giunti alla seguente soluzione: all'interno del 
centro di struttura amministrativo 1 sono stati ricompresi tutti i costi relativi alla 
consulenza esterna (avvocato, notaio, commercialista); il centro di struttura 
amministrativo 2 ha accolto tutte le spese per l'ufficio, le spese telefoniche, gli acquisti 
di cancelleria e l'affitto; nel centro di struttura commerciale sono stati localizzati i costi 

















Fig. 3-6, Mappa dei centri di costo di WonderSys e localizzazione dei costi nei 
 centri 
 
    Fonte: elaborazione personale 
 
3.3.3. Chiusura dei centri di costo intermedi su quelli finali e di questi 
 ultimi sui progetti 
Una volta individuati tutti i centri di costo e localizzati i costi indiretti dell'azienda 
all'interno di questi, è necessario comprendere quali sono le relazioni che vengono a 
instaurarsi tra i diversi centri: si tratta di capire quali sono i centri di costo intermedi e 
quali i centri finali. 
Infatti solo dopo aver compreso come si comportano i diversi centri rispetto alle 
commesse finali, si può passare all'attività successiva: chiudere i centri intermedi 
(rappresentati dai centri di struttura) sui centri finali e ribaltare questi ultimi sui progetti.  
 
Il centro di struttura amministrativo 1 si chiude direttamente sui progetti in base al 
fatturato totale dell'azienda; il centro di struttura amministrativo 2 si chiude invece sui 
centri produttivi.  
Per il rispetto del principio di omogeneità, quest'ultimo centro è stato suddiviso in 
sottocentri per avere uniformità nella ripartizione dei costi nei centri produttivi: il costo 
di affitto e riscaldamento utilizza come base di riparto lo spazio occupato, le spese di 




azienda (si tratta quindi dei tre dipendenti) mentre le spese telefoniche anch'esse 
rappresentano un sottocentro e sono ripartite in base al numero di telefonate effettuate. 
La necessità di determinare due centri di struttura amministrativi è legata al rispetto del 
principio secondo il quale occorre avere un'omogeneità dei costi per una corretta 
imputazione agli oggetti di costo: infatti, il primo centro di struttura comprende dei costi 
che, in via generale, possono essere attribuiti direttamente ai progetti quindi va a 
chiudersi direttamente sui prodotti, in quanto è stato ritenuto più idoneo utilizzare una 
base di riparto quale il fatturato che permette un'imputazione diretta ai diversi progetti; 
al contrario il secondo centro di struttura amministrativo prevede al suo interno una 
serie di costi che prima di essere consumati dai progetti sono consumati dalle persone 
che lavorano in azienda e quindi, per il rispetto del criterio funzionale, prima di essere 
ripartiti sulle commesse finali sono spalmati sui diversi lavoratori, in modo da verificare 
effettivamente quanti sono i costi che vengono consumati da ogni centro di costo 
persona.  
Il centro di struttura commerciale comprende invece dei costi (viaggi, trasferte, mostre, 
ecc.) che sono classificabili come diretti rispetto ai centri produttivi, per cui verranno 
ribaltati su di essi senza utilizzo di alcuna base di riparto. É indispensabile ricordare che 
anche gli stipendi dei lavoratori andranno a confluire in maniera diretta sui diversi centri 
produttivi. 
A questo punto i centri di costo produttivi ricomprendono tutti quei costi che ogni 
lavoratore consuma/richiede per poter svolgere il proprio lavoro: arrivare a centri di 
costo produttivi che corrispondono ai lavoratori dell'azienda permette la 
responsabilizzazione di tali soggetti sulla base delle risorse che essi hanno a 
disposizione, e permette un monitoraggio dei medesimi centri da parte 
dell'amministratore.  
Sulla base del totale delle ore lavorate, ovvero delle ore che ogni soggetto dedica ai 
diversi progetti
64
, i costi compresi all'interno dei centri produttivi saranno ripartiti sui 
vari progetti. 
Si arriva pertanto all'individuazione del costo pieno di ogni progetto, comprendente una 
quota di costi indiretti e quella dei costi diretti inizialmente attribuiti senza eccessive 
difficoltà (fig. 3-7).  
                                                             
64 Sono comprese all'interno del totale delle ore lavorate non solo le ore di lavoro ma anche le ore di 




Fig. 3-7, Attribuzione dei costi dei centri intermedi ai centri finali 
 
   Fonte: elaborazione personale 
 
Il costo cui si giunge attraverso tale metodologia di costing è una configurazione che, 
secondo una logica di full costing, accoglie sia i costi specifici del progetto, che 
potranno essere attribuiti allo stesso in maniera diretta o indiretta, sia quote di costi 
generali che sono riferibili all'azienda nel suo complesso ma che per finalità strategico - 
manageriali vengono ripartite tra i diversi progetti. 
 
3.4. I risultati raggiunti  
La realizzazione di un sistema di contabilità per centri di costo ha introdotto all'interno 
di WonderSys uno strumento in grado di monitorare e verificare tutti i costi sostenuti e 
ha permesso all'amministratore di indirizzare l'azienda verso una costante gestione delle 
commesse. 
La determinazione del costo pieno di ogni commessa consente di effettuare due analisi 
fondamentali: 
1. un'analisi di convenienza economica dei progetti, condotta sia nello spazio che 
nel tempo; 




In merito al primo punto, la conoscenza dei costi assorbiti dai progetti permette di 
effettuare analisi sia nel tempo che nello spazio.  
Le prime sono volte a verificare l'andamento dei costi di uno specifico progetto durante 
gli anni: può accadere che alcuni costi siano aumentati nel tempo a causa di 
un'evoluzione del progetto, che mostra specifiche sempre più stringenti e sofisticate 
richieste dal cliente, al contrario altri costi possono andare via via riducendosi in quanto 
grazie ad una maggior esperienza e maturità nello svolgimento dei processi produttivi, 
l'azienda è stata in grado di eliminare le inefficienze o gli sprechi riuscendo ad 
ottimizzare il consumo delle risorse.  
La seconda tipologia di analisi permette di confrontare i diversi progetti tra loro: questo 
studio è utile per il manager in quanto consente di verificare come si sono distribuiti i 
costi, sostenuti in un periodo di tempo, tra i diversi progetti e esaminare quindi quali di 
questi hanno richiesto un maggior impiego di risorse, quali tra questi siano stati i più 
onerosi e dispendiosi per l'azienda. 
Riguardo al secondo vantaggio ottenibile, il calcolo del costo pieno di ogni progetto 
permette di determinare il prezzo che l'azienda dovrebbe praticare ai propri clienti.  
Si tratta di un prezzo di vendita maggiormente affidabile, in quanto si basa su un'analisi 
analitica dei costi, dimostrabile ad esempio in sede di contrattazione con i clienti per la 
determinazione del prezzo della nuova commessa, e utilizzabile per la gestione 
operativa, per esempio a supporto dell'esame della produttività delle diverse produzioni. 
In questo caso l'analisi è stata condotta a consuntivo, per cui si è trattato di comprendere 
se i prezzi fin'ora praticati sono stati remunerativi dei costi sostenuti. 
Combinando i due tipi di analisi, verificando quindi i prezzi attuati dall'azienda con i 
costi sostenuti negli anni dalla stessa per realizzare i progetti, l'amministratore è in 
grado di trovare una risposta alle molteplici domande che possono emergere in una 
gestione delle commesse: quali sono stati i progetti più remunerativi negli anni, quali 
invece hanno richiesto un eccessivo impiego di risorse e i cui prezzi non sono stati 
remunerativi di questo eccessivo sforzo finanziario, ecc. 
Per concludere, in merito ai vantaggi ottenuti grazie all'introduzione in azienda di un 
sistema di determinazione dei costi, è utile ricordare come tale sistema abbia permesso a 





Già è stato detto come le risorse umane svolgano un ruolo fondamentale in una realtà in 
cui la conoscenza e le capacità dei lavoratori sono l'elemento cardine e fondante per 
poter realizzare un'attività con successo, quindi poter conoscere come tale costo sia 
strutturato, come si sia modificato nel tempo in relazione ai vari progetti, può 
rappresentare un punto di forza per l'amministratore per comprendere fino in fondo 
come le sue risorse sono state distribuite sui progetti e quanto quest'ultimi hanno 
richiesto (in termini di risorse umane) per poter essere prodotti. 
Determinare il costo del lavoro permette all'amministratore di verificare come sono 
cambiati i costi orari e i costi medi di lavoro, di comprendere la produttività di ogni 
dipendente sia con riferimento allo specifico progetto, sia a livello di intera azienda. 
 
A completamento del lavoro di realizzazione di un sistema di contabilità per centri di 
costo e per ottimizzare in modo efficace la struttura dei costi aziendali, il passo 
successivo è stato quello di implementare un intervento strutturato, ovvero costruire un 
cruscotto per l'azienda. 
Il cruscotto aziendale è uno strumento di presentazione delle informazioni a supporto 
delle decisioni aziendali: esso raccoglie la gran parte dei dati riferibili alle diverse 
funzioni ed aree aziendali raggruppandoli in un’unica schermata impostata secondo 
criteri di selettività, focalizzazione, completezza, espandibilità, ed integrabilità
65
.  
Esso viene realizzato a supporto della direzione e consente di controllare attraverso una 
valutazione di sintesi (pochi indicatori ma efficaci) le attività aziendali, il 
raggiungimento degli obiettivi definiti in sede di pianificazione strategica dalla 
Direzione, di attuare e verificare eventuali contromisure in caso di anomalie e/o 
scostamenti, sia a livello strategico, sia di processo (in risposta a problemi legati alle 
                                                             
65 Selettività dei dati proposti alla direzione (né troppo articolati, né troppo semplificati) ricercando un 
equilibrio che restituisca all’attenzione del lettore delle informazioni semplici.  
Focalizzazione: è la diretta conseguenza della selettività che impedisce “distrazioni” nella lettura del 
focus principale. 
Completezza: si misura nella capacità del cruscotto di contenere dati che abbraccino tutti i “contorni” e 
gli “aspetti” salienti di un problema a partire dall’esplicitazione degli obiettivi che ci si era dati. 
Espandibilità: la capacità di adattamento del cruscotto ai diversi obiettivi consente di analizzare la 
fattibilità degli obiettivi stessi posti in fase iniziale (maggiore sarà il grado di adattamento ad essi, 
maggiore sarà la possibilità di successo di centrarli). Il cruscotto non interviene unicamente per aiutare a 
decidere attraverso la sua lettura tecnica, ma si dimostra anche un valido strumento utilizzabile in fase 
di impostazione degli obiettivi. 
Integrabilità: pur servendosi di dati unitari ed emblematici di una parte isolata del tessuto aziendale, 
questi non vengono mai estrapolati dal loro contesto poiché la loro rappresentazione avviene all’interno 
della videata del cruscotto in cui risiedono tutte le informazioni principali.  




performance dei processi operativi o delle aree funzionali) che a livello individuale 
(problematiche legate alle attività svolte dai singoli). 
 
In WonderSys l'idea di costruire un cruscotto aziendale nasce per supportare 
l'amministratore unico nella guida, nelle decisioni, nella direzione di tutte le attività 
aziendali.  
Si tratta quindi di riassumere tutti i dati elaborati dalla contabilità analitica in precisi 
indicatori capaci di mostrare in un'unica soluzione l'intera situazione aziendale (vedi fig. 
3-8). 
Alla luce di quanto esposto si comprende come l’implementazione di un sistema di 
determinazione e gestione dei costi abbia permesso di ottenere importanti vantaggi ad 
un'azienda che dal momento della sua nascita fino ad ora non possedeva alcun tipo di 
strumento di contabilità direzionale. 
Ricollegandosi alla prima parte del presente scritto, possiamo dimostrare come 
l'introduzione di uno strumento tipico della contabilità direzionale, quale quello della 
contabilità analitica, sia riuscito a fornire all'azienda una serie di informazioni precise e 
puntuali che fino ad ora mancavano all'interno della stessa: informazioni sui costi dei 
progetti, sulla determinazioni dei prezzi di vendita, sul personale, che il manager 
utilizzerà per prendere decisioni, per coordinare il lavoro in azienda e distribuirlo tra i 
vari lavoratori. 
È stato detto come la co.an. rispetto ad altri tipi di contabilità riesca a fornire 
informazioni utili e indispensabili per prendere decisioni strategiche e operative, 
orientare le scelte di convenienza economica, valutare il contributo di singoli prodotti o 
centri operativi, controllare l'andamento della gestione. 
Ebbene possiamo evincere come tutto ciò sia stato possibile e realizzabile all'interno di 
WonderSys e abbia supportato la realizzazione di un sistema informativo aziendale, 
















Margine di contribuzione (MDC) 
Reddito operativo 
Leva operativa  
Costo orario di struttura aziendale 
 
Ricavi - Costi Variabili  
MDC lordo - Costi Fissi di azienda 
var. % del reddito operativo / var. % ricavi 






Mg lordo contribuzione per progetto 
Mg di contribuzione per progetto 
Mg del professionista 
 
Ricavi - Costi Diretti del progetto 
MDC lordo - Costi Fissi specifici  del progetto 
Ricavi- Costi Diretti del professionista 
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Età media dei dipendenti 
Anzianità professionale media 







Media dell’età del personale  
Media del n. anni di impiego in una posizione 
N. cessazioni nell’anno/tot dipendenti a inizio anno 
• Costi annuali sostenuti per corsi di formazione 
interni ed esterni 
• Ore di formazione per dipendente  
• Ore di formazione professionale continua 
(FPC)  






Tasso di crescita 
Percentuale fatturato clienti nuovi 
/clienti persi 
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Reclami dai clienti 
 
Numero annuo di nuovi clienti/totale clienti 
• Fatturato nuovi clienti/fatturato totale clienti; 
• Fatturato clienti persi nell’anno/fatturato totale 
 
Numero annuo di clienti persi/totale clienti 
• Numero di visite dei clienti presso l'azienda  
• Numero delle visite presso il cliente 
 
Numero di ore dedicate alle pubbliche 
relazioni/totale ore non fatturabili 
• Numero di pubblicazioni professionali 
effettuate nel corso dell’anno;  
• Numero delle conferenze tenute dai 
professionisti nel corso dell’anno;  
• Numero di eventi organizzati con istituzioni, 
ordini professionali, ecc 
 
Numero reclami pervenuti dai clienti 









4. POSSIBILI MIGLIORAMENTI PER IL FUTURO 
I risultati fin qui illustrati dimostrano come l'azienda abbia cominciato un percorso di 
avvicinamento a un sistema di costing e si stia attivando per sfruttare appieno i vantaggi 
che una contabilità analitica può offrire.  
La contabilità per centri di costo con le ulteriori analisi condotte ha permesso di attuare 
una gestione e monitoraggio dei costi molto precisi pur trattandosi di analisi svolte a 
consuntivo, ovvero basate su un utilizzo di costi della gestione passata.   
Naturalmente i vantaggi informativi ottenuti sono molteplici rispetto a non avere 
all'interno dell'organizzazione alcuno strumento a supporto della gestione: però, 
soffermandoci sull'utilità di riuscire a conoscere i prezzi di ogni progetto, ci si renderà 
ben conto come le analisi svolte per determinare il prezzo di vendita portano i loro 
vantaggi, principalmente, solo se i dati di cui si dispone siano ottenuti a preventivo. 
Per questo motivo, a parere di chi scrive, l'idea è quella di affiancare ad una contabilità 
per centri di costo la realizzazione di un preventivo di commessa, attraverso il quale 
poter condurre analisi anche a preventivo e non solo ex-post. 
Già nel momento in cui il cliente si rivolge all’impresa per la produzione di una 
commessa è opportuno analizzare preventivamente caso per caso - attraverso 
l’elaborazione di un preventivo d’offerta - i costi che si ipotizzano debbano essere 
sostenuti per la realizzazione del progetto.  
Questa fase è particolarmente critica perché errori nella valutazione dei costi che si 
prevede debbano essere sostenuti per la realizzazione della commessa comporterà per 
l’impresa l’ottenimento di una performance inferiore a quella preventivata fino al limite 
in cui la commessa non creerà nessun valore per l’impresa ma porterà ad avere un 
risultato negativo.  
Successivamente la redazione del preventivo esecutivo, che viene elaborato dopo che il 
cliente ha accettato l’offerta effettuata dall’impresa dando ordine di iniziare la 
produzione, comporta la scelta sul livello di dettaglio che esso deve possedere attraverso 
la scomposizione della commessa in parti elementari.  
Il preventivo esecutivo verrà utilizzato come strumento di controllo attraverso la sua 
contrapposizione con il preventivo aggiornato; uno scarso livello di dettaglio potrebbe 
comportare una difficile rintracciabilità delle cause precise che hanno determinato 




parti elementari comporterebbe l’impiego di persone e tempi elevati che non darebbero 
sufficienti benefici soprattutto per le commesse di piccole dimensioni.  
Il controllo di gestione nelle imprese che operano su commessa esprime il massimo 
livello di efficacia nella redazione del preventivo aggiornato in quanto consente, 
attraverso il confronto con il preventivo esecutivo, di effettuare l’analisi degli 
scostamenti durante il processo produttivo. Tale analisi  permette di analizzare, in una 
logica di feed-back, cosa è accaduto nel passato ed esprime la sua utilità soprattutto 
come processo di apprendimento che consente di evitare che errori di valutazioni 
compiuti oggi possano in futuro verificarsi. Ancora più importante è l’analisi feed-
forward in quanto andare ad analizzare ciò che accadrà nel futuro consente di indicare le 
cause che eventualmente potrebbero determinare delle inefficienze ed individuare le 
opportune azioni correttive che il management deve porre in atto per riportare la 
gestione a livelli ottimali.  
Il controllo, invece, che avviene al termine della produzione, non comporta particolari 
problemi in quanto è caratterizzato dalla presenza esclusivamente di costi consuntivi.  
In generale, possiamo affermare che per il controllo di gestione di una commessa, ci 
sono quattro aspetti diversi da tener di conto
66
: 
1. confrontare il consuntivo dei costi con il preventivo che ha dato origine al 
contratto; 
2. confrontare il consuntivo dei costi con l'ultimo aggiornamento del preventivo 
per correggere, se necessario, le previsioni a finire; 
3. confrontare i costi con i ricavi progressivi per prevederne l'andamento a finire; 
4. analizzare i costi e confrontarli con quelli di altri lavori simili per verificarne la 
congruità. 
Il primo aspetto è importante ai soli fini statistici e di responsabilità; gli altri invece 
toccano da vicino la gestione vera e propria, intesa come decisioni da assumere per 
ottenere il massimo dei risultati. 
  
                                                             





Nell'elaborato si è dimostrata l'importanza del monitoraggio dei costi all'interno di 
un'azienda; parallelamente all'analisi teorica è stata trattata l'impostazione della 
contabilità per centri di costo in una piccola realtà aziendale, notando come tale sistema 
sia fondamentale anche all'interno di un'azienda di piccole dimensioni. 
Il passo successivo è stato quello di raccogliere e elaborare i risultati ottenuti attraverso 
un cruscotto aziendale, che possa essere utile come guida per il manager d'azienda. 
A completamento degli strumenti in grado di fornire a WonderSys informazioni utili al 
suo processo produttivo e al suo successo come azienda, sarebbe opportuno non 
fermarsi ad un sistema di contabilità analitica, ma affiancarci uno strumento quale il 
preventivo di commessa che supporti ulteriormente l'azienda nei rapporti con il proprio 
cliente e in una gestione ottimale delle risorse che dispone. 
Gli strumenti offerti nel campo dell'analisi dei costi sono molteplici e in continuo 
miglioramento: è compito di ogni azienda analizzare a fondo ogni metodologia, 
cercando di capire quale meglio si adatti alla propria organizzazione. 
Il cardine fondamentale, indipendentemente dagli strumenti utilizzati, è rappresentato 
dalla coerenza nell'utilizzo di tali strumenti: i vantaggi informativi ottenuti avranno 
significato se ci sarà da parte dell'azienda un impegno continuo nel portare avanti un 
sistema di contabilità analitica che possa fornire anche per il futuro informazioni 
importanti a supporto delle decisioni che saranno prese. 
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in particolare il Prof. Simone Lazzini che con la sua disponibilità e cortesia mi ha 
orientato nella stesura della tesi, nonché tutto il personale dell’azienda WonderSys 
S.r.l., in special modo l'Ing. Dott. Giacomo Sergio che ha reso possibile concretizzare 
sul campo tutto quello che ho appreso durante questi cinque anni di studio. 
Infine ringrazio la mia Famiglia, che mi ha sostenuto lungo tutta la mia carriera 
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Infine, un ringraziamento speciale a Marco che mi affianca ed incoraggia sempre in 








Allegato 1 - Questionario per determinare i fabbisogni informativi che 
suggeriscono l'opportunità di dotarsi di una contabilità analitica.  
Sezione 1: complessità strutturale dell'impresa 
1. Quanti sono i prodotti dell'azienda e 
quante    sono le varietà di ciascun 
prodotto? 
 
1          2          3          4          5 
 
Unico prodotto ottenuto                     Prodotto ottenuto in 
in tipi e varietà omogenee                  tipi e varietà eterogenee  
2. Quanti sono i mercati di sbocco dei 
prodotti nei quali l'azienda è presente? 
 
1          2          3          4          5 
 
           Pochi mercati                          Molti mercati 
3. Quanti sono gli stabilimenti produttivi? 
 
1          2          3          4          5 
 
       Unico stabilimento                      Più stabilimenti 
4. Nell'unico stabilimento produttivo 
ottenete prodotti dai contenuti tecnologici 
differenziati? 
 
1          2          3          4          5 
 
                 No                                         Si 
5. Quanti sono gli uffici di vendita dei 
prodotti decentrati geograficamente? 
 
1          2          3          4          5 
 
      Solo ufficio vendite c.le                Numerosi uff. vendita 
6. Quanti sono i canali distributivi 
utilizzati dall'azienda? 
 
1          2          3          4          5 
 
                Unico                                    Diversi 
7. Esiste in azienda una delega delle 
responsabilità gestionali e decisionali ai 
vari livelli organizzativi? 
 
1          2          3          4          5 
 
                  No                                        Si                                 
8. Esistono unità organizzative decentrate 
rispetto alla sede centrale con una certa 
autonomia gestionale? 
 
1          2          3          4          5 
 
 
                  No                                        Si                                 
9. Grado di complessità strutturale (come 
sommatoria dei punteggi ottenuti 
rispondendo alle precedenti domande) 
 
8        16         24         32         40 
 









Sezione 2: possibili problemi di gestione 
1. Siete sicuri che alcuni prodotti non 
andrebbero eliminati dalla linea 
produttiva? 
 
1          2          3          4          5 
 
                    Si                                        No                                 
2. È importante conoscere il mix 
produttivo che consente di utilizzare al 
meglio la capacità produttiva? 
 
1          2          3          4          5 
 
                     No                                        Si                                         
3. Siete in grado di stabilire un 
programma di produzione 
economicamente conveniente? 
 
1          2          3          4          5 
 
                    Si                                        No                                 
4. Per decidere quali azioni intraprendere 
a livello commerciale, è importante 
conoscere qual è il prodotto più 
redditizio? 
 
1          2          3          4          5 
 
 
                    No                                         Si 
5. Per decidere quali azioni intraprendere 
a livello commerciale, è importante 
conoscere qual è il mercato più 
profittevole? 
 
1          2          3          4          5 
 
       
                    No                                         Si 
6. Avete un costo di prodotto come punto 
di riferimento per il prezzo di vendita? 
 
1          2          3          4          5 
 
                    No                                         Si              
7. Sapete quanto vi conviene per le 
consegne appoggiarsi a aziende di 
trasporto esterne? 
 
1          2          3          4          5 
 
                    No                                        Si                                 
8. É importante tenere sotto controllo la 
dinamica dei costi di acquisizione di tutti 
i fattori produttivi? 
 
1          2          3          4          5 
 
 
                    No                                        Si                                 
9. Esiste il controllo in azienda dei fattori 
chiave per una efficiente gestione? (come 
sommatoria dei punteggi ottenuti 
rispondendo alle precedenti domande) 
 
8        16         24         32         40 
 









Allegato 2 - La scheda di commessa 
DESCRIZIONE DEL LAVORO ___________________________________________________  
_________________________________________________ NUMERO DEL LAVORO ______ 
_________________________________________________ NUMERO DEL DISEGNO______ 
_________________________________________________ INIZIATO IL_________________  
_________________________________________________ FINITO IL___________________ 
CLIENTE_________________________________________TERMINI DI CONSEGNA______ 
______________________________________________________SOLLECITI_____________ 
 







      
      
      
      
      
      










     
     
     
     
     
     








3) COSTI SPECIALI 
Fornitore N. fattura Descrizione Importo 
    
    
    
    
    
    
      Tot € ______ 
 
TOTALE COSTI  (tot. 1 + 2 + 3)                                                                         € ____________ 
Quantità 
Prodotta          Scarti         
Buoni 
Prezzo unitario Note 
   
   
   
   
   
   




Allegato 3 - La scheda di costo di processo 
Denominazione del prodotto                                     Esercizio 
 ______________________                                      mese ___________ 
 Note 
 Costi  
 Totali                   Unitari      
1) Materiali 
    ....................... 
    ....................... 
2) Costi di trasformazione 
     Centro A 
     Centro B 
     Centro C 
3)  Totale 
4) Produzione: 
     RF 
     + produzione versata a mag. 
     - RI 
Produzione equivalente 
5) Costo unitario di trasformazione (3/4) 
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